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WSTEP

Wspotczesna gospodarka jest gospodarkg cigglych przeobrazen zachodzacych zaréwno na rynku,
jako zewngtrznym S$rodowisku funkcjonowania podmiotéw sfery realnej i regulacyjnej, jak i zmian
wewnetrznych odnoszacych si¢ do wykorzystywanych zasobow oraz zakresu i struktury dziatalnos$ci
dzisiejszych organizacji. Implikuje to potrzebe dostosowania wykorzystywanych koncepcji, metod
i narzedzi zarzadzania do permanentnych zmian, aby dzigki wlasciwemu doborowi zasobéw gospodar-
czych, ich odpowiedniemu powigzaniu ze sobg, jak rowniez wykorzystaniu wlasciwych metod funkcjo-
nowania, moc skutecznie i efektywnie realizowac zatozone cele. Taki sposob prowadzenia dziatalnosci,
jako procesu formutowania celow organizacji oraz wskazywania sposobdéw ich osiggania ma wysoce
uniwersalny charakter. Odnosi si¢ on bowiem do wszystkich rodzajow organizacji, ktore niezaleznie od
réznych motywow swojego dziatania, maja charakter celowy i charakteryzuja si¢ dazeniem do realizacji
przyjetych celow.

Dotychczas, kluczowym aspektem tradycyjnego paradygmatu zarzadzania przedsigbiorstwem byta
poprawa jego produktywno$ci i zarzadzanie posiadanymi zasobami w okreslonym otoczeniu. To dawato
mozliwo$¢ realizacji celu przetrwania i rozwoju w okresach wzrostu gospodarczego lub stabilizacji w okre-
sach dekoniunktury. Aby przedsigbiorstwo przetrwato i odnosito sukcesy we wspolczesnych - nowych
warunkach, niezbedne jest rowniez opracowanie i implementacja nowych koncepcji zarzadzania nim.

Podsumowujac, we wspotczesnej gospodarce, przedsigbiorstwa dokonywac musza ciaglej weryfikacji
swoich podstawowych zatozen strategicznych, poszukiwa¢ skutecznych instrumentéw zapewniajacych
poprawe efektywnosci dzialania oraz wzrostu ich zdolno$ci do szybkiego reagowania na zachodzace
zmiany. Koniecznym jest rowniez staty monitoring wspotczesnych uwarunkowan prowadzonej dzia-
alnosci, jak i identyfikacja determinant wptywajacych na funkcjonowanie poszczegélnych elementow
i obszarow struktur organizacyjnych. Spetnienie tych warunkow zapewnia przedsigbiorstwu osiggniecie
sukcesu oraz ugruntowanie jego pozycji konkurencyjnej na rynku.

Konsekwencjg przytoczonej powyzej diagnozy otoczenia gospodarczego oraz potrzeb w zakresie
mozliwo$ci efektywnego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej staje si¢ potrzeba zmian w procesach
zarzadzania wspolczesnymi organizacjami. Odnosi si¢ to zarowno do ewolucji dotychczas wykorzysty-
wanych koncepcji, metod i instrumentéw zarzadzania, jak i do implementowania catkowicie nowych
rozwigzan w tym zakresie. Stad niniejsza publikacja przyjela za swoj podstawowy cel prezentacje,
analize i egzemplifikacje uwarunkowan funkcjonowania wspolczesnej gospodarki, identyfikacji jej
determinant, jak rowniez prezentacje koncepcji, modeli i narzedzi zarzadzania wspolczesnymi organiza-
cjami w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego, spotecznego i politycznego. Czastkowe
zagadnienia skladajace si¢ na realizacj¢ tego celu zostaly wyeksponowane w postaci nastepujacych
czterech czesci prezentowanej pracy:

1. Systemowe koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem.

2. Sieciowe uwarunkowania wspotpracy przedsigbiorstw.

3. Behawioralne determinanty procesu zarzadzania przedsigbiorstwem.
4. Finansowe aspekty funkcjonowania wspotczesnego przedsigbiorstwa.

Cze$¢ pierwsza publikacji podejmuje istotng i aktualng z punktu widzenia wspoétczesnej gospodarki
problematyke wykorzystania nowych koncepcji i systemdéw biznesowych, bedacych istotnym elemen-
tem wsparcia procesu zarzadzania organizacjami. Wzmozona aktywnos¢ wtadcicieli przedsigbiorstw
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funkcjonujacych na globalnym rynku spowodowata zwigkszenie nacisku na racjonalnos¢ gospodarcza
przedsigbiorstw oraz na ich skutecznos$¢, ktora przejawia si¢ osigganiem korzysci finansowych przez
wiascicieli. W praktyce przybliza to znacznie podej$cie systemowe do przedmiotowej problematyki.
Podejscie to wymaga jednak zastosowania efektywnych narzgdzi oraz odpowiednich instrumentéw
zarzadzania przedsigbiorstwem. Za ich przyczyna zwiekszyla si¢ efektywnos¢ podmiotdw, a za sprawa
zmiany w postrzeganiu procesow i zjawisk gospodarczych, wdrazane sg nowe metody i techniki zarza-
dzania, a takze przeksztatcane sg struktury i dzialania organizatorskie przedsigbiorstw.

Tematyka podjeta w czesci drugiej publikacji koncentruje si¢ na zagadnieniach kooperacji przedsig-
biorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem struktur sieciowych. Wspoétdziatanie wspotczesnych przed-
sigbiorstw stato si¢ powszechnym sposobem funkcjonowania przede wszystkim dlatego, iz wspotpraca
jest cecha kazdego zorganizowanego dziatania ludzi, znang od poczatku $wiata. Warunki, w jakich
wspoélczesne organizacje realizuja cele, dla ktorych zostaly powotane, zmuszaja je do wchodzenia
w relacje oparte na wspotdziataniu. Ono bowiem faktycznie wyzwala mozliwosci realizacji celow or-
ganizacji. Wspotdziatanie mozna zatem obecnie uzna¢ za atrybut kazdej organizacji. To wlasnie dzieki
niemu w sposob sprawniejszy, a wiec skuteczniej i efektywniej, osiagane sa cele organizacji, ktérych
samodzielna realizacja bylaby niemozliwa lub mniej optacalna.

Autorzy rozdzialow prezentowanych w trzeciej cze$ci niniejszej publikacji odnosza si¢ do zagadnien
zwigzanych z behawioralizmem, zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz zarzadzaniem wiedza i kompe-
tencjami w organizacji. Wszystkie te kwestie stanowig odrebny zasob przedsicbiorstwa, przyczyniaja
si¢ do budowania jego przewagi konkurencyjnej. Wiaze si¢ to ze zmianami dotyczacymi roli poszcze-
golnych sktadnikow aktywow w kreowaniu warto$ci organizacji. Chodzi tu przede wszystkim o aktywa
niematerialne stanowiace wspotczesnie dla organizacji niepowtarzalny czynnik produkcji, tzw. czynnik
intelektualny. Wiaze si¢ to z wykorzystaniem roli, jaka w przedsigbiorstwie petnia zasoby ludzkie, a co
za tym idzie takze z polityka zarzadzania kapitalem ludzkim.

Rozwazania zawarte w czwartej czg¢éci koncentruja si¢ z kolei na finansowych aspektach funkcjono-
wania wspoétczesnych przedsiebiorstw. Autorzy rozdziatéw bedacych w tej czesci podjeli w szczegolno-
$ci problematyke zwigzang z rynkiem kapitalowym oraz cenami transferowymi. W czgéci tej rowniez
zaprezentowano mikroekonomiczne aspekty zarzadzania finansami, prezentujac narzgdzia i parametry
stosowane w tym obszarze, takie, jak rachunek kosztow oraz koszt kapitatu przedsicbiorstwa.

Niniejsza ksigzka ma charakter studium teoretyczno — poznawczego i metodycznego, ktorego celem
jest prezentacja i systematyka dorobku naukowego oraz praktycznego, dotyczacego wybranych obsza-
row tematycznych, dyskusja i krytyczna ocena tego dorobku oraz przedstawienie wlasnych przemyslen
i propozycji w zakresie analizowanych kwestii i probleméw. Przekazujac do rak Czytelnikow omawiang
prace, wyrazamy przekonanie, ze publikacja ta w przedstawionym ujeciu jest w pelni uzasadniona,
zardwno ze wzgledow teoretyczno — poznawczych, praktycznych, jak i dydaktycznych. Moze ona
stanowi¢ punkt odniesienia dla nowych przemyslen, dociekan, polemik, analiz i krytycznej dyskusji
nad przedstawionymi problemami. Zaangazowanie szerokiego grona Autoréw umozliwito zaprezento-
wanie omawianych zagadnien w sposob szeroki i wielowatkowy. Jako redaktorzy naukowi niniejszego
opracowania wyrazamy serdeczne podzickowanie wszystkim Autorom za przyje¢cie zaproszenia do
wspottworzenia publikacji i podzielenia si¢ z Czytelnikami wynikami prowadzonych przez siebie badan.

Ryszard Borowiecki, Tomasz Rojek
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Wtadystaw Janasz

Katedra Efektywnos$ci Innowacji
Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Uslug
Uniwersytet Szczecinski

WSPOLCZESNE SYSTEMY
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWAMI

Streszczenie

Zarzgdzanie wspolczesnymi przedsiebiorstwami staje sie coraz bardziej zlozone. Oznacza to po-
trzebe statego redefiniowania misji i strategii podmiotow, zmiany struktur, podnoszenia umiejetnosci
pracownikow, kreowania sprawnych systemow uczenia sie.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Organizacje pragnace przetrwac przekonuja si¢, ze ich dzialania musza by¢ inne od dotychczasowych.
Powtodrzenie tego, co dotychczas istnieje, nie ma szans na to, by staé si¢ wizjg jutra (migdzynarodowy
podzial pracy i obowigzkow, starzenie si¢ produktow i technologii, powolny rozktad wartosci spote-
czenstwa)'. Sfera wyobrazni zbiorowej poszczegodlnych typow organizacji formutuje swoje strategie
w $cistym zwiazku z wlasnymi do§wiadczeniami i przeszioscia. Z obserwacji wynika, ze dopiero nastepne
organizacje korzystaja z umiej¢tnosci wyodrebniania z otoczenia, spos$rod wielu roznorodnych sygnatow
tych, ktore charakteryzuja si¢ wlasciwoscig zespalajaca®. Otoczenie, z jednej strony ogranicza, z drugiej
natomiast stymuluje organizacje, czynigc dostosowania nietrwatymi, przy ograniczonym polu manewru.
Przyjmuje sie, ze organizacje utrzymujg ze swym otoczeniem nastepujace formy *:

— Otoczenie ogranicza poparcie, zawegza granice decyzyjne podmiotu, wymaga ustanowienia funkcji
obserwatora umiejgcego oceniaé tendencje zachodzace w §wiecie zewngtrznym, z uwzglednieniem
zmiennosci i ryzyka.

— Zarzadzanie adaptacyjne, bedace na etapie powstawania, powinno lepiej zarzadza¢ swymi zasobami,
przewidywacé i wytwarza¢ (produkty, ustugi) przy permanentnym zwalczaniu przejawdw tendencji

' G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998, s. 94.

2 Ibidem, s. 94.

3 Ibidem, s. 95.
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do chaosu (konformizm w mys$leniu, sktonnosci ludzi do ograniczania zapatu, wewnetrzne konflikty
miedzy poszczegdlnymi jednostkami).

— Wyniki uzyskane przez okreslona organizacje to rezultat wszystkich form aktywnosci, a nie tylko
warto$¢ dodana przypadajaca na nia. Tworzaca si¢ teoria zysku zwraca uwagg na to, ze organizacja
powinna si¢ dzieli¢ powstajacym bogactwem z coraz wigckszg zbiorowoscia partneréw spotecznych.

Organizacje jako instytucje spoleczne wypehniaja, spelniaja réznorodne funkcje tworzenia produk-
tow 1 ustug, podlegaja grze stosunkdéw migdzyludzkich, towarzysza wysitkowi przedsigbranemu dla
ztagodzenia niepokojow spolecznych. Wobec rozmaitych i zmiennych form oddzialywania ze strony
otoczenia, organizacja pragnaca przetrwac przekonuje si¢, ze jej dziatania prowadzace ku przysztosci
beda tym skuteczniejsze, im bardziej okaza si¢ innowacyjne.

2. Determinanty potencjalnych zmian

Podejscie zmierzajgce do ustalenia czynnikéw potencjalnych zmian, a takze ich celow staje si¢
koniecznoscig, poniewaz czasy zapewniajace harmonijno$¢ ustapity miejsca procesom, w ktorych
nietrwalo$¢ jest bardziej widoczna niz cigglosc¢, ztozonosc¢ i niepewnos¢, przesuwajg si¢ z obszarow pe-
ryferyjnych w kierunku centrum systemu spoteczno-ekonomicznego. Uwaza sig, ze systemy wspotczesne
staja si¢ ztozone, policentryczne, poddane nattokowi przekazow, charakteryzuja si¢ brakiem pewnosci.
Jednakze sa zasobne swoja kreatywnoscia, mozliwosciami adaptacyjnymi i stanowig zmienng forme
w porownaniu do systemu wykorzystujacego zjawisko homeostazy i przepisy prawa’.

Jednoczes$nie trzeba postrzegac fakt, ze wspolczesnie w dobie globalizacji i rewolucji informacyjne;j
dotyczacej niemal wszystkich dziedzin zycia spotecznego: gospodarki, nauki, edukacji, prawa, kultury,
polityki, turystyki czy wzorcow konsumpcji rodza si¢ coraz to nowe wyzwania dla funkcjonowania
gospodarek i zachowan przedsigbiorstw®. Dynamika zmian i ich nieprzewidywalno$¢ czyni gospodarki
narodowe w jeszcze wigkszej mierze niz dotychczas wspotzaleznymi, co w konsekwencji prowadzi do
jakosciowo nowych powiazan gospodarczych migdzy kontynentami, panstwami, regionalnymi ugru-
powaniami, a takze rynkami, instytucjami, organizacjami i przedsi¢gbiorstwami®.

W wyniku globalizacji jako procesu ztozonego, wielowymiarowego i wieloptaszczyznowego oraz
daleko posunigtej deregulacji rynkéw’ wystapily zjawiska nieznane w przesztosci badz pojawiajace
si¢ na mniejszg skale. Z jednej strony stwarza to nowe szanse, z drugiej natomiast wywotuje nowe za-
grozenia. Procesy te, o ktorych mowa ponizej, pojawity si¢ w najbardziej rozwinigtych gospodarkach,
wplywaja one nie tylko na zachowania wielkich korporacji, lecz zakres ich oddzialywania wptywa na
cala gospodarke $wiatowa, tj. na funkcjonowanie i rozw¢j, a takze bezposrednie i1 posrednie relacje
migdzy réznymi podmiotami. Najistotniejsze z tych proceséw doprowadzity do tego, ze®:

— rozwingla si¢ gospodarka wirtualna, w jej rezultacie ma miejsce trwatego jej oderwania od gospodarki
realnej, inaczej méwiac, wystgpuje dominacja spekulacyjnych rynkéw finansowych (gospodarki
wirtualnej). Uwaza sig, ze funkcjonowanie gospodarki wirtualnej w dtugim czy nawet w $rednim
horyzoncie czasowym oddziatluje na realne procesy gospodarcze,

— od poczatku lat 80-tych ubiegtego wieku nastapito oddzielenie klasycznego zwiazku migdzy stopa
wzrostu a stopg zysku; istotna cz¢s¢ zysku nie przeksztatca si¢ w akumulacj¢ produkcyjna, poniewaz
wykorzystywana jest na konsumpcje, spekulacje i gospodarke wirtualna,

C. Riviere, L analyse dynamique en sociologue, PUF Collogue de Sociologie 1978.

Por. R. Borowiecki, Wyzwania i dylematy zarzqdzania przedsigbiorstwami w warunkach niepewnosci i niestabilnosci
gospodarczej,/W:/Promotio Doctoris Honoris Causa Professoris Ricardus Borowiecki, Scientarium Technicarum Scholae
Czestochoviensis, Anno Domini MMXII.

¢ Tbidem.

7 Z.Bauman, Globalizacja, PiW, Warszawa 2000, J. E. Stiglitz, Globalizacja, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007.

8 Zob. Raport Polska 2050, Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus” przy Prezydium PAN, Warszawa 2011, s.16.
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— dominujaca role w gospodarce §wiatowej spelniaja korporacje ponadnarodowe. Zasoby (przychody)
tych ostatnich niejednokrotnie przewyzszaja przychody duzej grupy panstw. Sg one zainteresowane
przewagami konkurencyjnymi na rynku globalnym, nie doceniajac lokalnych systeméw kulturowych
panstw. Rozszerza si¢ postepujaca oligopolizacja gospodarki §wiata,

— gospodarka $wiatowa charakteryzuje si¢ coraz wicksza nierownowaga, ktorej rezultaty przejawiaja
si¢ w licznych kryzysach finansowych, ktore przybieraja posta¢ zardwno regionalnych, krajowych,
jak i globalnych. Przyjmuje si¢, ze kryzysy finansowe sg w duzej mierze rezultatem gospodarki wir-
tualnej, oddziatujg bezposrednio na spowolnienie gospodarki realnej, a niejednokrotnie na czasowe
badz dtuzsze zapasci,

— rezultatem (nastgpstwem) procesow globalizacyjnych, pojawienia si¢ wielkich przedsiebiorstw, byto
postepujace (obserwowane niemal od stulecia) powstawanie nowej warstwy spolecznej (menedzeréw)
majacej decydujace wptywy na decyzje gospodarcze. Menedzerowie, w ktorych rekach znalazly sie
gléwne decyzje gospodarcze, zarzadzaja wspotczesnie kapitalem niebedacym ich wiasnoscig. W tym
znaczeniu nastgpilo w istotnym stopniu zerwanie zwiazku miedzy wlasnoscig kapitatu a jego alokacja,
a nawet szerzej — procesem decyzyjnym.

Organizacje (przedsiebiorstwa) dazace do racjonalnego funkcjonowania w globalizujacej si¢ gospo-
darce, powinny pozby¢ si¢ przekonania o swojej dlugotrwatosci i skutecznosci. W zwigzku z tym musza
przyjmowac wiele niewyksztalconych dotychczas zachowan i postaw takich, jak’:

— otwarto$¢ w stosunku do rynkdéw zaopatrzenia i rynkow zbytu, gdzie oczekuje si¢ na relacje wyko-
rzystujace bezposrednie powiazania i odpowiedni klimat spoteczny,

— kompleksowos$¢ w rozwigzywaniu dylematéw przedsigbiorstwa oznaczajaca niezbedno$¢ poszukiwa-
nie i wybdr okreslonych warunkéw funkcjonowania, ktoére umozliwia przedsigbiorstwu relatywnie
bezpieczng i wzglednie korzystna pozycje konkurencyjna,

— orientacja ma przyszto$¢, zarowno te najblizsza, a takze t¢ odlegla, co w konsekwencji powoduje,
iz kazdy aktualny model biznesowy z reguly posiada charakter przejsciowy, a jego znaczenie dla
terazniejszos$ci (funkcjonowania, a takze rozwoju) okreslaja przyszie spodziewane efekty,

— kreatywnos¢, ktora mozna (trzeba) postrzegaé jako umiejetnos¢ ludzi do tworzenia nowych idei,
produktow (ustug), w ktorej zasadniczym atrybutem jest wiedza wczesniej nieznana,

— orientacja na wyniki i ksztaltowanie warunkdéw na tworzenie warto$ci, a tym samym poszukiwanie
okolicznosci do uzyskiwania korzysci,

— wspoltdziatanie — to umiejetno$¢ znajdowania partneréw do wspodtpracy i kontynuowania relacji
strategicznych, réwniez posrod konkurentdéw, majacych sprzeczne dotad cele i zamiary.

W tak postrzeganej rzeczywistosci przedsiebiorstwo zmuszone jest do podejmowania wyzwania
i poszukiwania wlasnej $ciezki do legitymizacji swojej dziatalno$ci, szukajac przy tym zrdédta przetrwa-
nia i rozwoju w warunkach wspoétczesnej globalizujacej si¢ gospodarki. Tresci zwigzane z wyzwaniami
jakie niesie ze sobg postepujaca globalizacja, zakres zmian schematycznie przedstawia rys. 1. Z jednej
strony przedstawia on podstawowe determinanty zmian, z drugiej natomiast charakteryzuje projekcje
dostosowan rozrzuconych przez globalizacje, ktére musi uwzgledniaé przedsiebiorstwo.

° G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Wyd. Poltext, Warszawa
2001, 5.234.
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Rys. 1. Globalizacja a przedsi¢biorstwo. Wymiary globalizacji oraz zakres i kierunki dostosowan

przedsiebiorstwa.
FAKTORY ZMIAN
Globalna Koncentracja Wspotpraca Polityka Gospodarka Nowoczesne
konkurencja kapitatu przedsigbiorstw w innowacyjna oparta na technologie
wymiarze wiedzy
mi¢dzynarodowym
Globalizacja

Obszary i zakres dostosowan

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM

T T T T 1T T

ZASADY FUNKCJONOWANIA I SPOSOBY DOSTOSOWAN

Globalne Elastyczne Elastyczne Zarzadzanie Wprowadzenie Odpowiedzialno$é
strategie struktury systemy pracy wiedza i e-biznesu spoteczna
organizacyjne kapitatem
intelektualnym

Zrédto: Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspélczesnosci. Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 18.

Z przedstawionego rys. 1 wynika zakres narzuconych przez globalizacj¢ zmian, zasady i metody, ktore
trzeba zaimplementowacé, stuza one przeksztatceniu zasad funkcjonowania przedsicbiorstwa. Granice
tych zmian sg ptynne. Z tego wzgledu niezbedny jest dla nich nowy instytucjonalny model zarzadzania.
Wspotczesnie relacje budowane sa miedzy organizacjami na réznych poziomach zarzadzania. Powstaja
wielopoziomowe i wielopodmiotowe struktury, poniewaz przy podejmowaniu réznorodnych decyzji
zasiega si¢ opinii zroznicowanych grup nieformalnych czy organizacji pozarzadowych. Zarzadzanie
dotychczasowe przesuwa si¢ w strone struktur sieciowych (elastycznych struktur, organizacyjnych,
elastycznych struktur pracy).

Podstawowa cecha wspotczesnej organizacji jest zjawisko przetwarzania poszczegdlnych czynnikéw
ksztattujacych wzrost jej wartosci, a tym samym dobrobytu spoteczenstwa. W zwiazku z tym, jednym
z podstawowych obszarow RBT (resource - based - theory) staja si¢ niewatpliwie wewngtrzne problemy
zarzadzania zasobami. Wzrasta rola wiedzy i innowacji, natomiast relatywnie maleje znaczenie trady-
cyjnych czynnikéw materialnych.

Wigkszo$¢ przedsigbiorstw caly dominujacy wysitek ponosi na zarzadzanie przesztoscia, ignorujac
zarzadzanie przysztodcig i na spotkanie przysztosci wychodzi z zamknietymi oczami'®. Stad postulat
rozwoju nowego zawodu: stratega przysztosci (future strategist), ktory posiadatby doglgbne rozumienie

10 Przekonuje o tym Mats Lindgren w swojej pracy pt. 21st Century Management. Leadership and Innovation in the
Thought Economy, Palgrave MacMillan, London 2012.
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takich obszarow, jak: B+R, marketing, HR, czy strategia biznesowa''. Wspolczesne przedsiebiorstwo
potrzebuje kapitalu przysztosci przez ktéry rozumie si¢ produkty, ktoére bedzie mozna sprzedawac
w przysztosci, a takze przyszte mozliwosci biznesowe'2.Przedsigbiorstwo nie moze skupia¢ wytgcznie
uwagi na kliencie i jego biezacych potrzebach. Powinno koncentrowac si¢ rowniez na swojej przyszto-
$ci, nie tylko skupia¢ swoja uwagg na prowadzeniu biezacego biznesu, ale rowniez na jednoczesnym,
réwnoleglym zmienianiu go. Liderzy biznesowi powinni w wigkszej mierze dzisiaj skupia¢ swoja uwage
na ksztaltowaniu przysztosci. M. Lindgren w dalszej cze$ci formutuje swoja koncepcje nowoczesnego
przywodztwa, obejmujacego pie¢ umiejetnosci'®: delegowania, empatycznego stuchania, odwaznych
decyzji i niekiedy nawet takich, ktore okazac¢ si¢ moga niekorzystne dla lidera, zachg¢cania do innowacji
i eksperymentowania, inspirowania i formulowania wizji przysztosci. W przedsigbiorstwie przysztosci
postrzega réwniez pie¢ krytycznych obszardéw. Sg nimi: rozeznanie w kondycji organizacji, zarzadzanie
zmiang, innowacyjno$¢, zarzadzanie talentami i sprzedaz.

Podstawowa sktadowa wszystkich ludzkich interakcji sa procesy wymiany, tj. réznorodnych dziatan
badz aktow odwzajemnionego otrzymywania i dawania dobr (ustug). Przyktadem dziatan sg transakcje
ekonomiczne: kupno, sprzedaz, oszczednosci, inwestycje itp. Najprostsza wizje interakcji spotyka si¢
w teorii behawioralnej. W tym rozumieniu interakcja oznacza wzajemne powigzanie, zachowanie jed-
nostek, sekwencje bodzcow i reakeji'. Temu podej$ciu behawioralnemu najblizsza jest teoria wymiany,
czy jej odmiana — teoria racjonalnego wyboru. Ta ostatnia pojmuje interakcje jako wzajemng wymiang
okreslonych dobr czy wartos$ci miedzy partnerami. Ideowym odzwierciedleniem staje si¢ transakcja
ekonomiczna kupna i sprzedazy. Podstawowa idea teorii wymiany oznacza przeniesienie wspomnianego
modelu ekonomicznego na inne, takze pozaekonomiczne sfery zycia spolecznego. Wymienia si¢ co$
w kazdej interakcji (idea wzajemnosci). Postrzeganie spoleczenstwa i wystepujacych (zachodzacych)
w nich relacji w kategoriach wymiany miedzy jednostkami i grupami ludzi nie odbywa si¢ w sposob
przypadkowy. Wszelkiego rodzaju wymiany dotycza ludzkich intereséw, celow i programoéw charakte-
ryzujacych si¢ ogromna réznorodnoscia dziatan ludzkich.

3. Poszukiwania nowych wzorcéow instytucjonalnych
i zachowan kierowniczych

Zarzadzania wspolczesnymi organizacjami staje si¢ coraz bardziej zlozone wobec okreslonych
wyzwan, jakie niesie ze sobg przysztos¢. Oznacza to konieczno$¢ poszukiwania nowych wzorcoéw in-
stytucjonalnych i zachowan kierowniczych w praktyce. Taka sytuacja pociaga a soba nowe wyzwania
dla organizacji, co oznacza potrzebg statego redefiniowania misji i strategii podmiotow, zmiany struktur,
podnoszenia umiej¢tnosci pracownikow, kreowania sprawnych systemow uczenia si¢, umiejetnosci
budowy strategicznych odpowiedzi na warunki wystgpujace w otoczeniu, tj. odnawiania przedsiebior-
stwa'®. Dziatania te sg z jednej strony rezultatem szeroko rozumianej wiedzy i praktyki ludzi, z drugiej
natomiast metoda powstawania i rozwijania wiedzy, kapitatu ludzkiego, jak i przede wszystkim, orga-
nizacji, w ktorych ten kapitat ludzki funkcjonuje, czyli stanowi podstawe mechanizmow ksztattowania
wiedzy organizacyjnej.

W warunkach postgpujacej globalizacji, gdy uzewngetrznia si¢ dzialanie rynku w skali migdzynarodo-
wej, gdzie zmieniajg istotne warunki wyboru czynnikéw produkc;ji, ktore otwieraja mozliwosci wyboru
miejsca produkcji i sprzedazy (likwidacja ograniczen konkurencji zewngtrznej), a kapitat intelektualny

" Tbidem, s. xXi.

12 Tbidem, s. 152.

13 Ibidem, rozdziat trzeci.

4 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczenstwa, Spoteczny Instytut Wydawniczy ,,Znak”, Krakow 2012, s. 86-87.
15 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999.
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wspolokresla przewage konkurencyjna, w sposoéb zasadniczy zmianie ulegaja podstawy rozwoju or-
ganizacji (zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie mi¢edzynarodowe). Jesli wiedza wspotczesnie staje si¢
podstawowym strategicznym zasobem, na ktorej buduje si¢ przewage na konkurencyjnych rynkach, to
réwniez zarzadzanie, zwlaszcza zarzadzanie strategiczne, staje si¢ jednym z najwazniejszych obszaréw
zarzadzania organizacja. Obserwuje si¢ relatywny wzrost znaczenia zasobow ,,migkkich” (kompetencje,
normy, warto$ci kulturowe, relacje, systemy i postawy). Sa one wyrazem (rezultatem) dziatan intelek-
tualnych, kreatywnych, twoérczych kapitatu ludzkiego zaangazowanego w organizacjach.

Jako$ciowa zmiana wspomnianych uwarunkowan wystepujacych w $wiecie wymaga od organizacji
reorientacji w podejéciu do strategii dlugookresowej, co wymaga odpowiedniej wiedzy i wyobrazni.
Konkurencyjno$¢ ex post zastepowac nalezy czynnikami, ktére warunkuja konkurencyjno$¢ ex ante,
a wiec przede wszystkim innowacyjnoscia i przedsigbiorczoscia, jakoscia technologii i wydajnoscia
pracy oraz wspomnianymi wysokimi kwalifikacjami kapitatu ludzkiego'®.

Przyjmuje sig, ze kluczowymi kategoriami przysztoéci w zarzadzaniu staja si¢'”: réznorodnosc i ela-
stycznos$¢, adaptatywno$é, zdolno$¢ reagowania na otoczenie, ukierunkowanie na spetnienie oczekiwan
klienta tak, aby wytwarzane produkty i ushugi w petni zaspokajaty potrzeby nabywcy.

Doskonalenie zasad zarzadzania strategicznego miato charakter ewolucyjny i byto wyrazem zmian
organizacji i jego otoczenia. Zmienialy si¢ wagi i znaczenia poszczegdlnych stanowisk, wykorzystywano
rozne metody, techniki i procedury, postugiwano si¢ réznymi pojeciami (planowanie finansowe, pla-
nowanie dtugookresowe, planowanie zorientowane na otoczenie, planowanie strategiczne, zarzadzanie
strategiczne, myslenie strategiczne, polityka strategiczna, kontrola strategiczna itp.). Istotng trudnoscia
towarzyszaca jej zglebianiu, to ztozonos¢ i dyskusyjnos¢ wielu nurtéw, podziatow, wyodrebnien — waz-
nych zar6wno w obrebie nauk o zarzadzaniu, jak i szerzej rozpatrywanych na mapie nauk spotecznych'®.

Z dzisiejszej perspektywy mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie strategiczne przechodzi ewolucje od
planowania funkcjonalnego skierowanego na realizacj¢ budzetu — przez planowanie dlugookresowe
(wieloletnie budzety, analiza luki strategicznej, ekstrapolacja trendéw), metody ekstrapolacyjne, prze-
widywanie przesztosci — w kierunku analizy pozycyjnej podmiotu, budowania wariantowych strategii,
wyplywajacych z orientacji na otoczenie. Zmierza do kierowania przyszloscia przez analize celdw,
ocene mozliwo$ci rozwoju podmiotu gospodarczego, motywacje, myslenie strategiczne i orientacjg
strategiczng (sformalizowane zatozenia strategiczne, podmiot zorientowany strategicznie, zarzadzanie
procesami, tworzenie kultury zarzadzania strategicznego)®.

Rozw¢j zarzadzania strategicznego ewoluowal wigc zmianami wystepujacymi w samych organi-
zacjach jak w ich otoczeniu. Zmieniajace si¢ otoczenie, ktére tworzy nowe warunki funkcjonowania
1 rozwoju organizacji ma wplyw na nowe koncepcje, nowe podejsécia czy filozofi¢ zarzadzania organi-
zacjami. Na wspolczesne zarzadzanie wywarty wplyw?’:

- teorie systemow,

- podejscie behawioralne,

- sytuacyjne, nakierowane na kulture, zmierzajace do doskonatosci i wprowadzanie do praktyki orga-
nizacji inteligentne;.

16 'W. Szymanski, Globalizacja, wyzwania, zagrozenia, Difin, Warszawa 2001, s. 63.

17 W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Zarzgdzanie technologiami. Zaawansowane technologie i wyzwanie ich komercjalizacji,
Difin, Warszawa 2008, s. 249.

18°S. Sudot, Nauki o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2012.

1 G. Gierszewska, ... op. cit., s. 78. Zob. m.in. Praktyka zarzqdzania strategicznego. Studia polskich przypadkoéw, red.
naukowa: E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa 2008, J. Ignacy, J. Radomska, L. Sotoducho-Pelc, P. Wotlczek,
Praktyka zarzqdzania strategicznego.Studia przypadkow, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2012.

20 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, ... op. cit., s. 251.
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Podejscie behawioralne akcentuje role czynnika podmiotowego w organizacji, podkresla waznosé
dynamiki grup, a takze ztozono$¢ ludzkiej motywacji (odmienny uktad genetyczny, endokrynny i ner-
WOWY).

Podejscie systemowe charakteryzuje organizacje jako zbiorowo$¢ elementdéw wzajemnie potaczonych
relacjami, nastawione na realizacj¢ okreslonych celéw lub dziatan (zarzadzanie przez cele, zarzadzanie
przez odchylenia, zarzadzanie przez systemy mini-maxowe). Podejscie sytuacyjne artykutuje role ada-
ptacyjnosci w stosunku do zaistnialego zdarzenia. Ukierunkowanie na kultur¢ umozliwia po§wigcanie
wiecej uwagi ludziom komunikacji, warto$ci w relacji: pracodawca — pracownik, pracownik — klient,
odbiorca - kooperant?!.

4. Rosnaca rola czynnikow spolecznych w procesach zarzadzania

Najogolniej méwiac kazde spoleczenstwo wytworzyto filozofi¢ i praktyke zarzadzania. Dotyczy
to szczebla ogdlnokrajowego, jak rowniez szczebla poszczegdlnych korporacji. Trzeba jednoczesnie
zauwazy¢, ze wyznawane filozofie zarzadzania i stosowane praktyki sa w kazdym kraju inne, co wynika
z tradycji kulturowej danego kraju?. Mozna przyjac za S. Sudotem, ze zarzadzanie ,,...rozumie si¢ jako
dziatalnos$¢ kierownicza (sposob sprawowania wladzy organizacyjnej), w ktorej cele osiaga si¢ poprzez
realizacj¢ funkcji zarzadzania: planowanie dziatan, ich organizowanie i motywowanie ludzi do okreslo-
nych postaw i dziatan oraz kontrole ich realizacji”®. Zarzadzanie zmienia si¢ w czasie pod wptywem
nowych badan, a takze uzyskiwanych doswiadczen w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw (proces
myslenia, prowadzenie badan empirycznych, doswiadczenia praktyki zycia gospodarczego). Uwaza sig,
ze cechg charakterystyczng obecnego stanu nauk o zarzadzaniu w kraju, a takze w innych rozwinigtych
panstwach jest wystepowanie wielu koncepcji, narastania lawiny propozycji nowych koncepcji*.

Orientacja na konkurencj¢ stopniowo ustepuje miejsca kategorii kooperacji podmiotow gospodar-
czych, nawigzywanej w coraz szerszej skali krajowej, migdzynarodowej, a wigc kooperencji. Dzisiaj,
jak juz nadmieniono, chodzi o zdolnosci do szybkiego, elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu,
zwlaszcza na zyczenia klientow, a jesli to mozliwe wyprzedzanie tych zyczen, a wigc zachowania pro-
aktywne i innowacyjne. Chcac sprosta¢ tego rodzaju wymaganiom, niezbgdne staje si¢, z jednej strony
przeprowadzanie zmian charakteru wigzi przedsigbiorstwa z otoczeniem, z posrednich, ktore polegaja
na wykorzystaniu informacyjnych petli sprz¢zen zwrotnych, na bezposrednie interakcje typu face to
face. Z drugiej natomiast strony zmiany (restrukturyzacja) wnetrza organizacji wyraza¢ si¢ powinny
w odformalizowaniu, uelastycznieniu i zintegrowaniu (procesow, hierarchicznych struktur), a wigc
zaréwno sfery realnej, jak i sfery regulacji®.

Obiektywnym zjawiskiem i trwatym trendem organizacji na §wiecie jest nierownowaga, ktora wynika
z naturalnych dazen podmiotow gospodarujacych, do uzyskania przewagi nad innymi organizacjami.

W naukach o zarzadzaniu mowi si¢ o wystgpowaniu multiparadygmatycznego systemu. Mozna w nim
wyodrgbni¢ metaparadygmat, paradygmat cato$ciowy i paradygmaty czgstkowe®. Z punktu widzenia
przedstawionej typologii metaparadygmatem staje si¢ turbulentne otoczenie. Paradygmaty czastkowe
odnoszg si¢ do paradygmatu celu dziatania, ktorymi przyktadowo moga by¢: renta sieciowa, sieciowa

21 Komunikacja w procesach zarzqdzania wiedzq, red.: A. Potocki, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2001, s. 29 — 31.

22 D. Waters, Zarzqdzanie w XXI wieku, Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 1995, s.21.

2 S. Sudot, Jednosé¢ czy wielosé¢ koncepcji i teorii zarzqdzania, /'W:/ Nowe obszary w naukach o zarzqdzaniu, red.: J.
Rokita, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2015, s.13.

24 Ibidem, s.19,

% L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1992, 5.285,

26 Zob. Problemy zarzqdzania organizacjami w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, red.: J. Rokita, Gérnos$laska
Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2010.
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forma organizacji, paradygmat kompetencji relacyjnej i sieciowej technologii informacyjnej. W tym
multiparadygmatycznym systemie wystepuja okreslone zwiazki o charakterze symbiozy.

Zmiany warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw, przeformutowanie ich systemoéw wartosci,
sposobow formulowania celow, zmiany w mechanizmach funkcjonowania wspotczesnych podmiotow
gospodarczych (przeobrazenia form prawnych, typéw wilasnosci zmiany zakresu i charakteru wigzi
produkcyjnych, organizacyjnych oraz kapitatowych) wspotksztaltuja ich interakcje z otoczeniem gospo-
darczym?’. Nowe zarzadzanie obejmuje poziom, ktory tradycyjnie nazywa si¢ strategicznym. Wywiera
on jednoczes$nie wielki wplyw na rozwigzania o charakterze operacyjnym?. Jak pisze J. Stachowicz,
paradygmatem nauk o zarzadzaniu sg zalozenia podzielane przez badaczy, u§wiadamiane przez mene-
dzeréw — praktykdéw zar6wno w warstwie ontologicznej, jak i epistemologicznej, a tym samym w ich
ramach ksztaltujg zatozenia dotyczace metodologii prowadzace do tworzenia procedur praktycznych?®.
W wyniku rosnacej roli czynnikow spotecznych w procesach gospodarowania, tj. kapitalu ludzkiego
bedacego ich uczestnikami, w tym tradycji, kultury oraz ksztattujacej si¢ praktyki powstaje nowy para-
dygmat. Wszystko to rodzi nowe inspiracje teoretyczno-metodologiczne. Stanowig one przestanke dla
pojawiania si¢ nowych paradygmatdéw zarzadzania, ktdre tworza zréznicowane orientacje i koncepcje,
jak rowniez dostosowane do nich szczegétowe metody i techniki zarzadzania. Doswiadczenia ery indu-
strializacji doprowadzily, staty si¢ przestanka dla powitania, takich uniwersalnych paradygmatow, jak
paradygmat racjonalno$ci, paradygmat organizacyjny, paradygmat systemowy.

Wspomniane paradygmaty nakreslaja sens funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa, okreslajac
cele, Srodki i strategie dziatania. Poszczego6lne paradygmaty stanowia odpowiedz na nowe wyzwania,
ktére zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ gospodarcza, stawia przed podmiotami gospodarczymi. Osadzone
na nich koncepcje i orientacje zarzadzania umozliwiaja powiazanie ré6znych koncepcji, (np. zarzadzanie
informacja, zarzadzanie wiedza, kapitatem intelektualnym, jakoscia) z koncepcja zarzadzania warto$cia
skojarzong ze zrownowazonym rozwojem i spoteczng odpowiedzialnos$cig biznesu. To oznacza godzenie
realizacji celdéw ekonomicznych z celami spotecznymi, a tym samym probe taczenia spotecznej odpo-
wiedzialnos$ci z odpowiedzialno$ciag wobec przedsigbiorstwa.

Paradygmat racjonalno$ci, powstaly na podstawie celowego charakteru przedsiebiorstwa, stwarza
z niego podmiot gospodarujacy racjonalnie, a wigc w sposob ekonomicznie przemyslany i uzasadniony.
Najistotniejszym wyrazem racjonalnego gospodarowania jest efektywnos$¢ ekonomiczna, ktora sprawia,
ze stanowi ona kategori¢ ekonomiczng, ktéra odzwierciedla wyniki racjonalno$ci gospodarowania.
Efektywnos¢ ekonomiczng przyjmuje si¢ za podstawowy wyznacznik proceséw gospodarczych. Niezbed-
no$¢ dazenia do mozliwie optymalnego (suboptymalnego) zaspokajania nieograniczonych potrzeb przy
dysponowaniu ograniczonymi zasobami wynika z istoty procesow gospodarczych. W tej ptaszczyznie
nauki ekonomiczne, zar6wno ekonomia, jak i nauki o zarzadzaniu formutuja dla wlasnych potrzeb,
oddzielne, cho¢ wzajemnie skojarzone sposoby postrzegania istoty, jak rdwniez merytoryczno$ci zna-
czenia kategorii efektywnosci. W teorii ekonomii pojecie efektywnosci wyraza podstawowga kategorig
ekonomii dobrobytu. Termin ten przede wszystkim utozsamiany jest z tzw. efektywnos$cia Paretowska
i poszukiwaniem $ciezek efektywnosci organizacji opartej na wolnej konkurencji, a takze dazeniu do
optymalnej alokacji zasobow. Paradygmat nauk o zarzadzaniu powoduje, ze kategoria efektywnosci

2 A. Jaki, Uwarunkowania procesu zarzqdzania przedsigbiorstwem w warunkach globalizacji, /W:/Zarzqdzanie
przedsiebiorstwem w warunkach globalizacji. Szanse i zagrozenia, red.: R. Borowiecki, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2014, s.83.

2 J. Rokita, Wstep, /W:/Ku nowym paradygmatom nauk o zarzqdzaniu, red.: J Rokita, Gornoslaska Wyzsza Szkota
Handlowa im. W. Korfantego, Katowice 2008, s.6.

» ]. Stachowicz, Presja innowacji w zarzqdzaniu w kierunku nowego paradygmatu organizacyjnego zarzqdzania, /W:/
Ku nowym paradygmatom nauk o zarzqdzaniu, Ibidem, s.14. Pojecie paradygmatu wprowadzone zostato do literatury
przez T.S. Kuhna, zob. T.S. Kuhn, Struktura rewolucji naukowych, Wyd. Fundacji Altheia, Warszawa 2001.
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staje si¢ modelowym kryterium stanowigcym przestanie podejmowania decyzji, a tym samym mozna
ja rozpatrywac w plaszczyznie paradygmatu zarzadzania.

5. Decyzje menedzerskie w procesie zarzadzania

W rozwazaniach naukowych wystepuje dyskusja na temat znaczenia pojg¢ model biznesu i strategia
przedsigbiorstwa. Pojecia strategia i model biznesu sg roznie definiowane w literaturze przedmiotu®.
Najogolniej méwiac mozna przyjac, ze model biznesu wyraza okreslony wzorzec dziatania przedsigbior-
stwa. W znaczeniu konceptualnym stanowi narzedzie identyfikujace pomyst na biznes. Inaczej mowiac
przedstawia pomyst na biznes, zawiera sktad elementow wraz z ich wzajemnymi powigzaniami i okresla
logike biznesowa konkretnego podmiotu (statyczny model zjawisk). Z kolei strategia wyraza sposob
funkcjonowania i zachowania przedsigbiorstwa w relacji do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i jego
wngtrza®'. Postgpujaca konwergencja interesow, umieje¢tnosci korporacji i organizacji prowadzi do two-
rzenia nowych modeli biznesowych. Wedtug T. J. Petersa i R. H. Watermana organizacje odznaczajace si¢
kultura sa zorientowane na osiem fundamentalnych warto$ci, wérod ktorych do najwazniejszych naleza:
aktywnosc, nastawienie na klienta, autonomia i przedsigbiorczo$¢, produktywno$¢ zwiazana z orienta-
cja na cztowieka, otwartos¢ w sprawach wartosci i filozofii organizacji, prostota, delegowanie wiadzy,
skuteczne i nie nadmierne, szczegotowe planowanie®. Istotnym aspektem tego podejscia jest bowiem to,
w jaki sposob zmiany sg przyjmowane przez pracownikow i kierownikow okreslonego szczebla. Reakcja
kierownikow (menedzerow) jest determinowana przez wiele czynnikow, ktore sa pochodng osobowosci
pracownikow, sposobow wdrazania zmiany, jak i samego jej zakresu®’. Potencjalny zakres zmiany zalezy
od szeregu determinant o charakterze spotecznym (ludzie, motywacja czynniki o charakterze racjonalnym,
zmienne o charakterze nieracjonalnym, struktury wtadzy, style zarzadzania i warto$ci). Osoba lidera ma
kluczowe znaczenie dla zachowan organizacyjnych, poniewaz to on organizuje pracg, udziela wsparcia
i motywuje. Jego funkcja jest zmotywowanie grupy do takiego kierunkowego dziatania, aby skutecznie
zrealizowaé zaprojektowane cele. W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele stylow kierowania grupa,
ktore identyfikuja, jak okre$lonymi dziataniami zmotywowac¢ pracownikoéw i kontrolowac ich prace*.
Najczegsciej wymienia si¢ trzy gtowne style kierowania: autokratyczny, liberalny i demokratyczny.
Kazda nastgpng teori¢ mozna do nich sprowadzi¢®. Styl autorytarny (autokratyczny)ma charakter
dyrektywny, ustrukturyzowany. Najwazniejsza pozycje¢ w danej strukturze zajmuje menedzer, ktory
wyrdznia si¢ osobowoscia autorytarng i dyrektywnym zachowaniem?®. Menedzer podejmuje decyzje za
grupe jako catos¢, nie konsultuje si¢, jak wykona¢ zadanie. Kontakt z grupg przybiera formalny (nad-
z6r). Styl liberalny wyréznia si¢ duza bierno$cia kierownika naczelnego w stosunku do wystgpujacej
grupy dziatan. Zwraca si¢ w tym stylu na zachowania podwtadnych, lecz nie wykorzystuje si¢ systemu
motywacyjnego a wigc odpowiednich nagrod badz kar. Nie wystepuje spontaniczne zainteresowanie
zachowaniami podwtadnych. W grupie najwazniejsi staja si¢ zwolennicy menedzera®’. Z kolei w stylu

3 K. Leszczewska, Model biznesu a strategia przedsigbiorstwa, /W:/Nowe tendencje w zarzqdzaniu, t. V1, red. M. Pawlak,
Wyd. KUL Lublin 2015, 5.79-83.

31 B. Nogalski, Modele biznesu jako narzedzie reorientacji strategicznej przedsigbiorstw, Master of Business Administration
2009, nr 2, s.2.

32 T, J. Peters, R. H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2000,

3 K. Grzesiuk, Wybrane kierunki wspolczesnych badar w obszarze zarzqdzania zmianami organizacyjnym, /W:/ Nowe
tendencje w ..., s.131.

3 J. A. Stoner, CH. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996.

35 Ibidem.

3 B. Réznowski, K. Belniak, Styl kierowania lidera a zaangazowanie w pracy wolontariuszy, /W:/Nowe tendencje ...op.
cit., s.106.

37 Tbidem.
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demokratycznym (przyzwalajacym, partycypacyjnym badZ nagradzajacym) najistotniejsza jest grupa
postrzegana jako catos¢. Lider demokratyczny uwzglednia zadanie cztonkéw grupy, aktywnie bierze
udzial w procesie realizacji. Style kierowania wynikajg bezposrednio z autorytetu (uznanie, prestiz),
ktéry posiada osoba w grupie (pozytywny, negatywny). Pozytywny kontekst autorytetu koncentruje si¢
na trosce o cele grupowe, a wigc doradztwie w ich formulowaniu i uzyskiwaniu. Skuteczny menedzer
wykorzystuje swoja wladze dla dobra organizacji. Autorytet mozna pogrupowac na administracyjny
(formalny — wynikajacy z zajmowaniem okreslonego miejsca w strukturze zadaniowej, profesjonalny
— zwigzany z postrzegang przez innych pozycja w grupie, wyprowadzong na podstawie doswiadczenia
zawodowego), jak rowniez charyzmatyczny — ktory wigze si¢ w szczegdlnosci z cechami intelektualnymi,
moralnymi, a takze osobowoscig menedzera®®. Z kolei sam fakt posiadania wladzy nie jest wystarcza-
jacy do kierowania zespotem®. Nawigzujac do negatywnego autorytetu wyraza si¢ on w sktonnosci do
dominowania, co moze stwarza¢ atmosfer¢ biernosci wsrdd podwiladnych.

Kluczowa role w kreowaniu i formutowaniu strategicznego kierunku rozwoju przedsigbiorstw, a jed-
nocze$nie odpowiedzialnosci za ich przygotowanie i wprowadzanie przypisuje si¢ kadrze menedzerskie;.
Tego rodzaju decyzje menedzerskie podejmowane w procesie zarzadzania sg niezwykle istotne, ztozone
itrudne organizacyjnie, poniewaz wynikaja ze skomplikowanej natury samych przedsi¢biorstw, wielosci
i zlozonosci réznorodnosci zwiazkow i powiazan z blizszym i dalszym otoczeniu. Menedzerowie powinni
zmierza¢ do ciaglego poszukiwania nowych skutecznych i racjonalnych sposoboéw wprowadzania zmian,
wykorzystujac do nich adekwatne metody, formy, style zarzadzania, systemy motywacji materialnej
i niematerialnej oraz uktady wspolpracy.

Zarzadzanie przedsicbiorstwem wspolczesnie organizowane jest wokot sieci, stad hierarchia jest mniej
znaczaca. Pociaga to za soba rezygnacje z dyrektywnego stylu zarzadzania i wlaczenie pracownikow
w proces zarzadzania®. Ponadto wzrost znaczenia wiedzy powoduje, ze menedzer ma do czynienia
z coraz lepiej wyksztalconymi specjalistami. Wywotuje to koniecznos¢ wydobywania wiedzy i wy-
korzystania tej wiedzy (wiedza jawna, wiedza ukryta). Kontrola zastgpowana jest procesem dzielenia
si¢ wiedzg*'. Nowoczesna interpretacja przywodztwa wyjasniana jest rowniez jako rezultat interakcji
spotecznych. W szczegdlnosci odnosi si¢ to koncepcji przywodztwa relacyjnego. Rozproszenie wladzy
postrzegane jest jako przestanka koncepcji przywodztwa rozproszonego*?. Podstawe stanowi rowniez
paradygmat technologii informacyjnej. Wykorzystanie w procesach produkcyjnych relatywnie tanich
wktadéw informacji, czego wyrazem jest postep w mikroelektronice i technologii komunikacyjnej*.
Paradygmat ten jest nastepstwem wspdlnej roznym dziedzinom techniki logiki generowania informac;ji,
a ta pochodzi z dziedzin przyrodniczych. M. Castells postrzega nastepujace cechy paradygmatu tech-
nologii informacyjnej, do ktorych zalicza*: informacje, wszechobecno$¢, sieciows logike, ztozonos¢
sieci, mozliwo§¢ wykorzystania we wszystkich rodzajach proceséw i organizacji oraz elastycznosc.
Informacja stanowi podstawe funkcjonowania kazdej technologii. Druga cecha - wszechobecnos¢, wy-
raza si¢ w nieodlacznosci jej wystepowania w kazdym obszarze ludzkiej dziatalnos$ci. Sieciowa logika
obejmuje kazdy system (zbior) relacji, w ktérym wystepuja technologie informacyjne. Ztozono$¢ sieci
polega na tym, ze moze ona funkcjonowac jako system, zbior relacji poprzez agregowanie, sktadajace
si¢ na calo$¢ z wielu réznorodnych elementow. Elastyczno$¢ to cecha pozwalajaca na modyfikacje,
a niejednokrotnie na zasadnicza zmian¢ konfiguracji sktadnikow systemu stanowi odpowiedz na per-

3 Ibidem, s.107.

3 P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer. Umiejetnosci petnienia rdl kierowniczych, Wyd. Difin, Warszawa 2003.

40" A. Mazurkiewicz, Paradygmaty zarzqdzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie (wybrane aspekty), Uniwersytet
Rzeszowski 2011, zeszyt 19, s.421, www.ur.edu.pl,, dostgp: 25.11.2015.

4 G.C. Avery, Przywédztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE, Warszawa 2009, $.37-52,

2 A. Mazurkiewicz, Paradygmaty ...op. cit., s.413.

4 M. Castells, Spofeczenstwo sieci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s.78.

4 Ibidem, s.79-80.
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manentne zmiany. Wystepujace réznorodne procedury technologiczne w ramach specjalizacji jednego
dzialu uzalezniajg si¢ one od siebie, nastepuje ich integracja, co powoduje, ze jeden element nie moze
sprawnie funkcjonowac bez innych.

W literaturze uwaza sig¢, ze trudno$ci metodologiczne wynikaja stad, ze rzeczywistos¢ postrzega si¢
jako coraz bardziej ztozong i chaotyczna, poniewaz stosuje si¢ do jej opisu nieodpowiednie metody*.
We wspolczesnych badaniach systeméw organizacyjnych upowszechnia si¢ z kolei przekonanie, ze
o rozwoju tych systeméw decydujg ludzie, organizacje, ktore sktadaja si¢ przede wszystkim na syste-
my spoteczne. Zalozenia metodologii systemowej opierajg si¢ na czterech podstawowych zasadach*:
— myslenia holistycznego (interakcyjnego podejscia do struktur, funkcji i procesow),

— mys$lenia operacyjnego (dynamika systemow wielokrotnych sprzezen zwrotnych, chaosu i ztozonosci),
— samoorganizowania, ksztaltowania ku okre§lonemu porzadkowi (model spoteczno-kulturowy),
— interaktywnego projektowania, tj. redefiniowania i szukania sposobow uzyskania jej.

Wazna cecha metodologii systemowej, szczegdlnie na szczeblu operacyjnym, jest zdolnosc¢ postrze-
gania tej calo$ci. Trzeba umie¢ dostrzegac jego strukture, funkcje, ktore petni, a takze procesy jego
zachowan. Wspolczesne systemy zarzadzania przedsiebiorstwem sg niezwykle ztozonymi konstrukcjami,
ktore ksztaltowaty si¢ w procesie wieloletniej ewolucji, podczas ktdrej obejmowaly coraz szerszy za-
kres obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa*’. W wyniku réznego rodzaju przestanek i sukcesywnego
wprowadzania zmian organizacyjnych nastepowato réznicowanie si¢ systemow zarzadzania, co obecni
wywotuje potrzebe podejmowania dziatan integracyjnych. Sposrdd réznorodnych metod integracji syste-
moéw zarzadzania najbardziej istotna, co wynika z doswiadczen przedsigbiorstw, jest metoda preferujaca
podejscie procesowe®. Utatwia ona i stymuluje wdrazanie procesowo zorientowanych koncepcji oraz
metod zarzadzania, poniewaz umozliwia kojarzenie elementéw systemow zarzadzania, zapewnia inte-
gracj¢ wewnetrzna, zmniejsza wewnetrzng ztozonos¢ 1 nadmierng réznorodnosé. Obecnie zarzadzanie
wspoélczesnym przedsigbiorstwem nakierowane jest na realizacje wielu ro6znorodnych celéw w réznych
plaszczyznach (wigzka celéw). W ramach zarzadzania calg organizacja, z jej wyodrgbnionymi obszarami
funkcjonalnymi badz tez poszczegdlnymi przedsiewzigciami (procesami) wystepuje wiele koncepcji
(metod), ktére zmierzaja do rozwigzywania réznorodnych probleméw. Przestanke kazdej koncepcji
z osobna tworza okreslone zalozenia, tj. orientacje, filozofie, idee.

Sposrod wielu tendencji, ktore wystepuja we wspotczesnym §wiecie, dwie z nich sg szczegodlnie inte-
resujace. Jedna z nich polega na tworzeniu duzych przedsigbiorstw. Wystgpowata ona juz wezesniej, pod
koniec XIX wieku i caly XX wiek. Tworzenie duzych podmiotow byto konsekwencja takich procesow,
jak fuzje, przejecia, alianse strategiczne®. Druga z tych tendencji polega zmniejszaniu si¢ wielkosci
przedsigbiorstw a wigc jest przeciwstawna w stosunku do pierwszej. W kazdym razie potozenie arty-
kulacji na kluczowe kompetencje (C.K. Prahald i G. Hamel) prowadzi do mniejszego zainteresowania
funkcjami, procesami drugorzgdnymi, ktérych podmioty pozbywaja si¢ (outsourcing).

Koncepcje zarzadzania wraz z ich warstwg instrumentalng nadal stanowig podstawowa ptaszczyzna
systemow zarzadzania przedsi¢biorstw i podlegaja permanentnym modyfikacjom, budza one spory
zardwno w teorii, jak i w praktyce. W rozwazaniach teoretycznych i praktyce gospodarczej wystepuje
wiele okreslen (poje¢, terminow), ktérych uzywa si¢ do okreslenia rozwiazan wykorzystywanych dla

4 J. Rokita, Metodologia systemowa, /W:/ Restrukturyzacja. Teoria i polityka w obliczu nowych wyzwan, red. naukowa:
A. Jaki, J. Kaczmarek, T. Rojek, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, s.35.

46 Ibidem, s.36.

47 'W. Janasz, Ewolucja podejscia do zarzqdzania organizacjami, Zeszyty Naukowe nr 796, Wyd. Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2014, s.13-42.

4 S. Nowosielski, Integracja koncepcji zarzqgdzania przedsigbiorstwem. Podejscie procesowe, /IW:/ Restrukturyzacja. Teoria
i praktyka w obliczu nowych wyzwan, red.: A. Jaki, J. Kaczmarek, T. Rojek, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2011, s. 41-56.

4 K. Zimniewicz, Teoria i praktyka zarzqdzania. Analiza krytyczna, PWE, Warszawa 2014, s.74-75.
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nadania ksztattu systemowi zarzadzania w przedsigbiorstwie (w ujeciach dynamicznym i statycznym),
np. filozofie, idee, orientacje, podejécia, metody, techniki, narz¢dzia, instrumenty)*®. J. Lichtarski pro-
ponuje nastgpujace stopnie struktury opisywanych rozwigzan:>!

I — orientacja,

IT — koncepcja,

[IT- metoda ogolna,

IV— metoda szczegotowa, technika, narzedzie.

W konsekwencji pojawiania si¢ nowych wymagan formutowanych przed systemami zarzadzania
przedsiebiorstw, na skutek przede wszystkim zmian zewnetrznych warunkéw funkcjonowania, ma miej-
sce selekcja kierunkéw rozwoju okreslonych koncepcji, a takze ich instrumentarium. Przez orientacje
J. Lichtarski rozumie ,,. ..teoretyczno-metodologiczny kierunek dociekan oraz ich rezultaty w naukach
o zarzadzaniu i zastosowaniach praktycznych, oparte na pewnej idei zawartej w warto$ciach, wiodacych
wytycznych (paradygmacie), zasadach tego kierunki*2. Przykladowy, wspolczesny zestaw orientacji
zwracajacy uwage przedstawia si¢ nastgpujaco:

— na klienta (rynkowa),

— na jako$¢ (projakosciowa),
— na wyniki,

— na czltowieka,

— na zmiany,

— na procesy (procesowa),

— na wiedzg.

Nie podejmujac szerszego omawiania poszczegolnych orientacji, mozna najogdlniej powiedzie¢,
ze odnosza si¢ one do rdéznych obszardow i aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw, wyrdznione sa
wedlug réznych grup kryteriow. Z kolei operacjonalizacja poszczegolnych orientacji i koncepcji zarza-
dzania, przeprowadzana w celach aplikacyjnych, stanowi przestank¢ do konstruowania adekwatnego
instrumentarium metodyczno-narzedziowego.

Wiele przestanek zwigzanych z implementacja zmian w zarzadzaniu podlega rownolegtemu wpty-
wowi wielu zmiennych, wewnetrznych i zewnetrznych czynnikdw, takich jak:>3
— kondycja ekonomiczna i stopien konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,

— sita i kierunki wplywu interesariuszy na przeprowadzanie zmian,

— skomplikowanie, zmienno$§¢ warunkow realizacji zadan menedzerskich, ktore sa podejmowane w tym
obszarze, w tym zjawisk izomorfizmu i méd w zarzadzaniu,

— uzytecznos¢ aplikacyjna oferty nauk o zarzadzaniu w procesach przygotowania i przeprowadzania
zmian,

— poziom kompetencji menedzerskich, tj. zespotu cech (kwalifikacje, doswiadczenie zawodowe, wy-
znawane warto$ci i zachowania).

Zarysowane tendencje w procesach orientacji i koncepcji w zarzadzaniu nie eliminuja przed wy-
stepowaniem réznorodnych sprzeczno$ci oraz napie¢ w systemach funkcjonowania i strategii rozwoju
przedsigbiorstw. Praktyka zycia gospodarczego dostarcza wielu przyktadoéw, ze w duzej mierze, by¢
moze nawet w przewazajacej liczbie przypadkdw, przewaza presja po stronie interesariuszy, zwlaszcza
wiascicieli, nakierowana na biezaca, operatywna efektywnos¢, hamujac tym samym dazenie do zmiany
(innowacji) i jej dlugoterminowych nastepstw. W potaczeniu z innymi barierami (np. ograniczenia

50 J. Lichtarski, Praktyczny wymiar nauk o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2015, s.23.

31 Ibidem, s.24.

52 Ibidem, s.34.

3 Ibidem, s.77-78.

54 ]. Lichtarski, Kilka uwag o wyzwaniach i rozwoju badar w naukach o zarzqdzaniu /'W:/ Nowe obszary badan w nau-
kach... op. cit., s.46.
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zasobowe, czynniki psychologiczne, wyzwania miedzy funkcjami, warunki technologiczno-organiza-
cyjne) wywotuje to dos¢ powszechnie postrzegany w praktyce gospodarczej stan niedoboru aktywnosci
innowacyjnej. W warunkach globalizacji gospodarki pojawia si¢ konieczno$¢ posiadania przez menedze-
row wiedzy interdyscyplinarnej, co powoduje inkorporacje do metodologii zarzadzania metod i technik
pochodzacych z innych dziedzin i dyscyplin naukowych®.

6. Zakonczenie

Wspotczesne przedsigbiorstwa sa ztozonymi organizacjami, posiadaja zréznicowane cele. Stosowanie
rozwigzan, ktore nie uwzgledniaja tej ztozonosci, prowadzi do petryfikacji i prowadzi do niepowodzen.
Jak juz nadmieniono, wspotczesnie przedsigbiorstwo poszukuje kapitalu przysztosci, tj. produktow, tech-
nologii, ktore bedzie w stanie sprzedawac w przysztosci, a takze przysztych mozliwosci biznesowych
(model biznesowy). Z tego wynika, ze wspolczesne przedsigbiorstwo nie tylko musi skupia¢ swoja
uwage na prowadzeniu biezacego biznesu, a rowniez na rownoleglym zmienianiu go.
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Summary

MANAGEMENT OF MODERN ENTERPRISES SYSTEMS

Management of modern enterprises become increasingly complex. This implies the need for a per-
manent redefinition of the mission and strategy of players, changing structures, raising skills, creating
efficient systems of learning.
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BARIERY WPROWADZANIA SYSTEMOW
ERM W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie

Skuteczne zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie warunkuje jego efektywny rozwdj, zwigkszajgc
bezpieczenstwo dziatania, usprawniajqc zarzgdzanie zasobami, czy tez zwiekszajqc prawdopodobien-
stwo osiggniecia celow. Nalezy jednak podkreslic, iz przeprowadzone badania empiryczne wskazujg na
istnienie szeregu barier utrudniajgcych implementacje systemow ERM (Enterprise Risk Management),
do ktorych zaliczy¢ nalezy przede wszystkim brak odpowiedniej wiedzy, kompetencji i doswiadczenia,
ograniczone zasoby ludzkie i materialne oraz nieskuteczng komunikacje wewngtrzorganizacyjng.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Przemiany gospodarcze zachodzace we wspotczesnym $swiecie ksztattuja zmiany w sposobie za-
rzadzania przedsi¢biorstwem. Podmioty, ktore dziataja na rynku w obecnych czasach, muszg sprostaé
licznym wyzwaniom, takim jak dynamiczna globalizacja, nasilajaca si¢ konkurencja, czy tez wzrost
nie tylko cen surowcow i materiatow, ale takze wymagan klientdéw. W celu rozwiazania powyzszych
problemow, przedsiebiorstwa nawiazuja wspotprace z coraz wigksza liczba dostawcow, poszerzaja rynki
zbytu, stosuja réznorodne metody finansowania, unowocze$niaja technologi¢ produkcji. Nalezy zazna-
czy¢, ze cho¢ taka strategia pozwala na zwigkszenie efektywnosci, wigze si¢ takze ze wzrostem poziomu
niepewnosci i ryzyka funkcjonowania. Checac zatem utrzymac swoja pozycj¢ na rynku, jednostki musza
nauczy¢ si¢ wykorzystywac instrumenty pozwalajace na zwigkszanie bezpieczenstwa dziatania. Jednym
z takich narzedzi jest system ERM' pozwalajacy na identyfikacje¢ zrodet ryzyka, a takze opracowanie
konkretnych dziatan, w zalezno$ci od mozliwych scenariuszy zdarzen.

W tym miejscu nalezy jednak zauwazy¢ swego rodzaju dysonans poznawczy, bowiem z jednej strony
wdrozenie systemu zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie pozwala na osiggniecie
wielu znaczacych korzysci, takich jak m.in. poprawa sytuacji rynkowej przedsigbiorstwa, usprawnie-
nie zarzadzania zasobami, wzrost efektywnoS$ci operacyjnej czy tez zwigkszenie prawdopodobienstwa

' Enterprise Risk Management - system zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie.
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osiggniecia celow strategicznych. Z drugiej jednak strony faktem jest, iz jedynie nieliczne przedsigbior-
stwa w Polsce decyduja si¢ na implementacj¢ tego rodzaju narzedzia. Z naukowego punktu widzenia,
koniecznym wydaje si¢ by¢ zbadanie podtoza istniejacego stanu rzeczy w przedmiotowej kwestii.

Na gruncie powyzszych rozwazan, okre§lono zatem cel gtowny artykutu, ktéry stanowi rozpoznanie
barier utrudniajacych, badz uniemozliwiajacych przedsigbiorstwom wdrozenie systemu ERM. Realizacji
celu poshuzyly badania empiryczne przeprowadzone na probie 244 polskich przedsigbiorstw, z wyko-
rzystaniem metody poglebionego badania ankietowego oraz analizy czynnikowe;.

2. Istota ryzyka

Punktem wyjscia do dyskusji o roli zarzadzania ryzykiem w prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;j
jest precyzyjne okreslenie pojgcia ryzyka. Ryzyko jest zjawiskiem nierozerwalnie zwigzanym z kaz-
dym aspektem dziatalnoéci czlowieka, juz od poczatkow istnienia ludzkos$ci. Na przestrzeni dziejow
znaczenie tego pojecia powstawato, zmieniato si¢, dostosowywato do biezacego poziomu rozwoju oraz
stanu wiedzy. Skutkiem powyzszych jest mnogos¢ perspektyw, z jakich mozna termin ryzyka analizo-
wac — obecnie okreslenie to obfituje w wiele znaczen, skojarzen, synonimow, ktore wystepuja zar6wno
w potocznym, jak i naukowym jezyku.

Juz samo ustalenie pochodzenie terminu ryzyko w jezyku polskim jest problematyczne, bowiem
rozne zrodta wskazuja na jego niejednoznaczng etymologi¢. Najprawdopodobniej stowo to wywodzi
si¢ od wloskiego risico, oznaczajacego mozliwos¢, prawdopodobienstwo poniesienia porazki, strat;
przedsigwzigcie, ktorego wynik jest nieznany, niepewny, watpliwy, a takze odwazenie si¢ na takie przed-
siewziecie. Mozliwe rowniez, iz ryzyko pochodzi od arabskiego stowa rizik oznaczajacego utrzymanie
zalezne od taski Boga lub od losu. Korzenie badanego pojgcia moga siggac takze perskiego stowa rozi
oznaczajacego chleb codzienny, los®. Niektore zrodta wskazujg takze na pochodzenie analizowanego
terminu z niemieckiego Risiko®.

W zwiazku z licznymi interpretacjami badanego poj¢cia i jego bogata semantyka, analizujac jego
istote¢ nalezy wyj$¢ od najbardziej ogolnej definicji, dopiero w dalszej kolejnosci przejs¢ do bardziej
szczegOtowych rozwazan. Dalece uniwersalne wyjasnienie badanego pojecia znalez¢ mozna w stowniku
jezyka polskiego, ktory podaje, iz ryzyko jest to prawdopodobienstwo, ze co$ si¢ nie uda, przedsig-
wzigcie, ktorego skutek jest nieznany, niepewny, problematyczny®. Ryzyko rozumiane jest rowniez jako
prawdopodobienstwo uzyskania nicoczkiwanego wyniku, zwigzanego z podjeciem okre§lonej decyzji.
W ekonomii jest miara niepewnosci rezultatow oczekiwanych w przysztosci jako efekt okreslonego
zdarzenia, czg¢sto traktowane tylko jako mozliwos¢ poniesienia straty w przyszlosci z powodu podjecia
okreslonych dziatan.

W konteks$cie nauk o zarzadzaniu ryzyko najczgsciej analizowane jest z dwoch perspektyw — ne-
gatywnej i neutralnej’. Zgodnie z koncepcja negatywna stanowi wyltacznie zagrozenie, ktorego nalezy

H. Zgoétkowa, Praktyczny stownik wspotczesnej polszczyzny, Wydawn. ,,KURPISZ”, Poznan 2002, s. 316-317.

S. Lam, Encyklopedyczny stownik wyrazéow obcych: podchodzenie wyrazéw, wymowa, objasnienia pojec, skroty,
przystowia, cytaty, Nakltadem ksiggarni wydawniczej Trzaski, Ewerta i Michalskiego, Warszawa 1939, s. 1866—1867.
S. Dubisz, red., Uniwersalny stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, Wyd. 2, 1 dodr,
s. 1108.

5 M. Szymczak, Stownik jezyka polskiego, Wydawn. Nauk. PWN 1993, VIII, s. 155-156.

¢ A. Borowiec i J. Marcinek, llustrowana encyklopedia powszechna A-Z, Wydawnictwo Zielona Sowa, Krakéw 2010, s.
847.

K. Jajuga, Zarzqdzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 13—14; B. Pleczeluk, Zarzqdzanie
ryzykiem w jednostce sektora finansow publicznych, [w:] Zarzgdzanie organizacjami a ryzyko, red. J. Torunski i H.
Wyrebek, Studio EMKA, Warszawa 2011, s. 45-48; E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w zarzqdzaniu strategicznym,
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unikaé, kojarzone jest z niebezpieczenstwem, niepewnoscia, mozliwoscig poniesienia porazki, straty?®.
Koncepcja neutralna ma natomiast odmienny charakter, bowiem postrzega ryzyko jako niepewnosé
rezultatow, ktére moga by¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne°.

K. Jajuga!® analizujac istot¢ przedmiotowego pojecia podkresla, iz obie powyzsze koncepcje sg
uzyteczne w przypadku badan dotyczacych ryzyka wystepujacego w dziatalnosci gospodarczej. Z jedne;j
strony ryzyko stanowi, bowiem zagrozenie, ktére podmioty gospodarcze staraja si¢ niwelowaé, z dru-
giej strony jednak, przedsigbiorstwa sa §wiadome pozytywnej strony ryzyka, dzigki ktorej uzyskuja
mozliwo$¢ osiagania ponadprzecietnych korzys$ci w przypadku podejmowania dzialan obarczonych
ryzykiem. Zgodnie z koncepcja neutralna, strona ktoéra podejmuje ryzyko, uzyskuje nagrode w postaci
zwigkszonej korzysci, zawierajacej premi¢ za podjecie ryzyka.

3. Proces zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwie

W przeciagu ostatnich lat mozna zauwazy¢ dynamiczny wzrost zainteresowania zarzadzaniem
ryzykiem w przedsigbiorstwie", jednak za prekursora wspotczesnych badan nad fenomenem ERM
mozna uznaé¢ U. Beck’a'?, ktory wyszedl z zatozenia, iz w nowoczesnym $wiecie, wraz z bogaceniem sig
spoteczenstwa, systematycznie wzrasta liczba wystgpujacych zagrozen. Zauwazyt on, iz ryzyko nalezy
rozumie¢ jako sposob radzenia sobie z niepewnoscia oraz potencjalnymi zagrozeniami wywotywanymi
i zwigzanymi z rozwojem technologicznym. Istote zarzadzania ryzykiem doskonale oddaje stwierdzenie
Douglasa i Wildavsky’ego':

,»Czy mozemy wiedzie¢ z jakim ryzykiem mamy do czynienia teraz lub bedziemy mie¢ w przysziosci?
Nie, nie mozemy, jednak musimy dziatac tak, jakbysmy wiedzieli.”

Definiujac ERM nalezy powiedzie¢, iz jest to proces dotyczacy zagrozen oraz szans wplywajacych
na tworzenie lub utrzymanie wartosci dodanej, ktory realizowany jest przez zarzad, kierownictwo lub
pozostaty personel przedsigbiorstwa. Nadrzedne cele zarzadzania ryzykiem w organizacji to identyfi-
kacja potencjalnych zdarzen, ktére moga wywrze¢ wpltyw na przedsigbiorstwo, utrzymywanie ryzyka
w akceptowalnych granicach, a takze zapewnienie wystarczajacej pewnosci wykonania zatozonych
zadan przez przedsigbiorstwo. Wartym zaznaczenia jest takze fakt, iz zarzadzanie ryzykiem w organizacji
powinno koncentrowacé si¢ na osigganiu celéw na czterech poziomach':

,.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu”, 2012, nr 235, s. 35-36; P. Zasepa, Zarzqdzanie ryzykiem
portfela przez fundusze venture capital oraz private equity, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 35-36.

8 M. Matkowska-Borowczyk, Negatywna koncepcja ryzyka w teorii i praktyce zarzqdzania, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu”, 2012, nr 235, s. 9-10; E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w zarzqdzaniu
strategicznym..., op. cit., s. 35-36.
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Matkowska-Borowczyk, Negatywna koncepcja ryzyka w teorii i praktyce zarzqdzania..., op. cit., s. 10—11; E. Rudawska,
Ryzyko relacji z klientami, [w:] Ryzyko w zarzqdzaniu strategicznym. Aspekty podmiotowe i przedmiotowe, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu 2013, s. 148-149.

10 Zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 13-14.

' M. Arena, M. Arnaboldi, i G. Azzone, The organizational dynamics of Enterprise Risk Management, ,,Accounting,
Organizations and Society”, 2010, t.35, nr 7, s. 660-661; R.P. Gephart, J.V. Maanen, i T. Oberlechner, Organizations
and Risk in Late Modernity, ,,Organization Studies”, 2009, t.30, nr 2-3, s. 141-143; R.W. Scapens i M. Bromwich,
Management Accounting Research: 20 years on, ,Management Accounting Research”, 2010, t.21, nr 4, s. 278-279.

12 Risk Society: Towards a New Modernity, SAGE, London 1992, s. 19-21.

13 Risk and Culture: An Essay on the Selection of Technological and Environmental Dangers, University of California
Press 1983, s. 1.

4 R.R. Moeller, COSO Enterprise Risk Management: Understanding the New Integrated ERM Framework, John Wiley
& Sons 2007, s. 50-60.
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- strategicznym — zwigzanym z celami na najwyzszym poziomie, korespondujacym z misjg firmy,
- operacyjnym — dazacym do efektywnego i wydajnego wykorzystania ograniczonych zasobdw,

- sprawozdawczym — zapewniajacym maksymalng wiarygodnos¢,

- integralnym — gwarantujacym zgodnos¢ z uwzglednieniem obowiazujacego prawa i przepisow.

Merna i Al-thani analizujac system ERM zwracaja uwagg, iz pozwala on na identyfikacj¢, ocene,
planowanie, a takze zarzadzanie ryzykiem. Jednak aby system ten byt efektywny, musi on dotyczy¢
kazdego poziomu organizacji, w tym szczebla korporacyjnego (ustalanie polityki), strategicznego (okre-
$lanie kierunku dziatania), a takze projektowego. Poprawie stosowany system zarzadzania ryzykiem
wymaga uwzgledniania interakcji oraz przeptywu informacji pomigdzy powyzszymi poziomami. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze pomimo faktu, iz ERM zwigzany jest ze wszystkimi poziomami przedsigbiorstwa,
to przeplyw informacji pomiedzy poszczegdlnymi warstwami, nie musi przebiega¢ zgodnie z zasada
gora-dot, badz dot-gora. Podkresla sig, iz jedynie klasyfikacja i kategoryzacja ryzyka w takim ujeciu
pozwala na dostatecznie gleboka, a takze skuteczna analize ryzyka wystepujacego w przedsigbiorstwie,
co w dalszej kolejnosci pozwala na ustalenie najbardziej podatnych na ryzyko elementéw organizacji,
a takze opracowanie i zaimplementowanie efektywnych strategii dziatania'®.

W literaturze przedmiotu system zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie
najczesciej przedstawiany jest jako ztozony, wieloetapowy proces'®. Na szczegdlng uwage zastuguje
model M. Arena, M. Arnaboldi oraz G. Azzone, ktérzy badajac jego problematyke, postanowili oprzeé¢
si¢ na o$miofazowym podziale'” (patrz rys. 1):

1) na pierwszym etapie cyklu otoczenie wewnetrzne okresla jak ryzyko jest postrzegane przez organi-
zacje poprzez definicj¢ zarzadzania ryzykiem,;

2) nastgpnie dochodzi do ustalenie celow i zadan, ktore w dalszej kolejnosci przekazywane sg pomiedzy
poszczegolnymi komoérkami w ramach organizacji;

3) w dalszej kolejnosci dochodzi do rozpoznania wewngtrznych i zewngtrznych szans oraz zagrozen
poprzez identyfikacj¢ zdarzen;

4) kolejnym etapem jest ocena ryzyka, ktora jest analiza i oceng potencjalnych zdarzen, z uwzglgdnie-
niem czestosci ich wystepowania oraz potencjalnego wptywu na przedsigbiorstwo;

5) nastgpnie w ramach reakcji na ryzyko organizacja identyfikuje wtasciwe dziatania, bedace odpowie-
dzia na wystgpienie zdarzen, dostosowujac je do indywidualnego stosunku do ryzyka;

6) kolejng faza sa dziatania kontrolne okreslane przez odpowiednie procedury, stuzace zapewnieniu
efektywnych reakcji na wystgpujace zdarzenia;

7) celem kolejnego etapu jest zapewnienie mechanizméw pozwalajacych na komunikacje i skuteczny
przeptyw informacji wewnatrz organizacji;

8) ostatnig faz¢ stanowi monitorowanie, ktore odnosi si¢ do dalszego postgpowania, dgzacego do spraw-
dzenia skutecznosci wprowadzonych w zycie procedur.

15 Corporate Risk Management, John Wiley & Sons 2011, s. 3-4.

16 M. Arena, M. Arnaboldi, i G. Azzone, The organizational dynamics of Enterprise Risk Management..., op. cit., s. 661;
R.J. Chapman, Simple Tools and Techniques for Enterprise Risk Management, John Wiley & Sons 2011; T. Merna
i F.F. Al-Thani, Corporate Risk Management..., op. cit., s. 9; D.L. Olson i D. Wu, Enterprise Risk Management Models,
Springer Berlin Heidelberg, Berlin, Heidelberg 2010, s. 15-17.

17 M. Arena, M. Arnaboldi, i G. Azzone, The organizational dynamics of Enterprise Risk Management..., op. cit., s. 661.
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Rysunek 1. Proces zarzadzania ryzykiem w organizacji

Monitorowanie

Ocena ryzyka

Otoczenie
wewngtrzne

Ustalenie celow

Informacja i Identyfikacja Reakcja na
komunikacja zdarzen ryzyko

Dziatania
kontrolne
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: M. Arena, M. Arnaboldi, i G. Azzone, The organizational

dynamics of Enterprise Risk Management, ,,Accounting, Organizations and Society”, 2010, t.35, nr 7,
s. 660-661.

W naukowym pismiennictwie podkresla si¢ ponadto, iz implementacja systemu zarzadzania ryzykiem
w organizacji umozliwia przedsigbiorstwom dziata¢ bardziej efektywnie w dynamicznie zmieniajacych
si¢ warunkach otoczenia. Wskazuje si¢, iz ERM pozwala m.in. na zwigkszenie prawdopodobienstwa
osiagnigcia celow, zbudowanie zaufania u udzialowcow i inwestorow, ustalenie sktonnosci do podej-
mowania ryzyka, zwigkszenie elastycznosci funkcjonowania organizacji, minimalizacj¢ niespodzianek
i strat operacyjnych, optymalizacj¢ alokacji zasobow, zarzadzanie ryzykiem wystgpujacym w réznych
czeSciach organizacji w sposob catosciowy i zintegrowany, wykorzystanie okazji pojawiajacych si¢ wraz
z potencjalnymi zagrozeniami a takze zwigkszenie potencjatu uczenia si¢ organizacji'®.

4. Bariery implementacji systemu ERM

Pomimo faktu, iz implementacja systemu zarzadzania ryzykiem w organizacji niesie za sobg wie-
le korzysci, nadal niewiele przedsigbiorstw postanawia go wdrozy¢. Z naukowego punktu widzenia
interesujace wydaje si¢ by¢ rozpoznanie barier, ktore rzutujg na decyzje podmiotéw gospodarczych
w przedmiotowej kwestii.

Badania empiryczne dotyczace barier implementacji systemu ERM w przedsigbiorstwie, przepro-
wadzone zostaly w okresie od pazdziernika 2015 r. do stycznia 2016 r., a w ich ramach przeanalizo-
wano za pomocg kwestionariusza ankietowego 244 jednostki zlokalizowane w Polsce. Analizowane
podmioty zostaly poproszone o okreslenie na pigciostopniowej skali Likerta (gdzie 1 oznaczato brak,
5 — bardzo duze) znaczenia wybranych barier wprowadzenia systemu ERM. Do badanych czynnikow

18 R.J. Chapman, Simple Tools and Techniques for Enterprise Risk Management..., op. cit.
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utrudniajacych wdrazanie systemu zintegrowanego zarzadzania ryzykiem, wyznaczonych na podstawie
zrealizowanych studiow literaturowych oraz przeprowadzonych wywiadow pogtebionych w wybranych
przedsigbiorstwach zaliczono takie determinanty jak problemy z interpretacjg norm ISO, ograniczone
zasoby materialne, ograniczone zasoby ludzkie, problemy z okre§leniem odpowiedzialnosci, brak umiejet-
nosci przeprowadzenia oceny ryzyka, brak zrozumienia w przedsigbiorstwie potrzeby wdrozenia takiego
systemu zarzadzania, nieodpowiedni okres przeznaczony na jego implementacje, problemy ze stworze-
niem/organizacja dokumentacji, nieskuteczna komunikacja miedzy dziatami w przedsigbiorstwie, brak
doswiadczenia we wdrazaniu tego typu systemow oraz brak zaangazowania najwyzszego kierownictwa.

Tabela 1: Macierz fadunkéw czynnikowych po rotacji Quartimax dla barier implementacji
systemu ERM w przedsigbiorstwie

—_ . Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3

Bariery implementacji ERM know-how zasobowy komunikacyjny
Problemy z interpretacjg norm ISO 0,680 0,375 -0,142
Ograniczone zasoby materialne 0,337 0,813 0,068
Ograniczone zasoby ludzkie 0,256 0,840 0,066
Problem z okresleniem odpowiedzialnosci 0,482 0,377 0,408
Brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny 0,765 0.191 0,055
ryzyka
Brak zrozumienia w przedsiebiorstwie
potrzeby wdrozenia takiego systemu 0,859 -0,033 0,045
zarzadzania
Nleodpo.ww.dm okres przeznaczony . 0.670 0.078 0.220
na wdrozenie takiego systemu zarzadzania
Problemy ze' §tworzen1em/organ12ac1a; 0.654 0.170 0.340
dokumentacji
N1eskute(.:zn.a kom}lnlkaCJa miedzy dziatami 0.402 0.099 0,803
w przedsigbiorstwie
Brak dqsw1adczen1a we wdrazaniu tego typu 0,795 0.075 0072
systemow
B.rak zaangazowania najwyzszego 0.591 0,090 0.465
kierownictwa
Udziat proc. wyjasnienia wariancji 47,12 10,57 7,69
Sku.muk.).wany udzial proc. wyjasnienia 47.12 57.70 65.39
wariancji

Legenda: oznaczono tadunki o wartosci > 0,7.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych.

Badajac bariery implementacji systemu ERM w przedsigbiorstwie, zadecydowano o wykorzystaniu
analizy czynnikowej, pozwalajacej na sprowadzenie wielu zmiennych pierwotnych do kilku wzajemnie
niezaleznych czynnikdw, a ponadto na eliminacj¢ mato istotnych zmiennych, ktérych wage i znaczenie
trudno okresli¢ w poczatkowym okresie prowadzenia badan. Na gruncie przeprowadzonych analiz
wyrdzniono 3 gléwne czynniki wyjasniajace w sumie 65% wariancji badanego zagadnienia. Decyzj¢
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dotyczaca liczby czynnikoéw podjeto na podstawie kryterium Kaisera'®, natomiast klasyfikujac zmienne
budujace poszezegdlne czynniki postuzono si¢ kryterium minimalnej wartosci fadunku czynnikowego®.

Pierwszy czynnik, wyjasniajacy 47% zmiennosci problemu skladat si¢ ze zmiennych: brak umie-
jetnosci przeprowadzenia oceny ryzyka, brak zrozumienia w przedsiebiorstwie potrzeby wdrozenia
takiego systemu zarzadzania oraz brak do§wiadczenia we wdrazaniu tego typu systemow. Czynnik ten
mozna okresli¢ jako know-how.

Kolejny czynnik zdefiniowany jako zasobowy, wyjasnit 11% zmiennoS$ci i zawierat takie zmienne
jak ograniczone zasoby materialne i ograniczone zasoby ludzkie.

Ostatni badany czynnik okreslono jako czynnik komunikacyjny. Wyjasnit on 8% wariancji badanego
zagadnienia i zawieral jedng zmienng — nieskuteczna komunikacja miedzy dziatami w przedsiebiorstwie.

Szczegdtowe dane dotyczace wartosci tadunkdéw poszczegdlnych czynnikéw, a takze odsetka wy-
jasnionej wariancji badanego problemu zawarte zostalty w powyzszej tabeli 1.

5. Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, iz wspotczesne przedsigbiorstwa, dziatajac w warunkach nie-
zwykle dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia, powinny klas¢ szczeg6lny nacisk na poprawe bez-
pieczenstwa dzialania, redukcj¢ potencjalnych zagrozen, wykorzystanie szans i okazji pojawiajacych
si¢ na rynku, a takze zwigkszanie prawdopodobienstwa osiagnigcia celow strategicznych. Narzedziem
pozwalajacym na wypehienie powyzszych zadan jest system zintegrowanego zarzadzania ryzykiem.
Szukajac odpowiedzi na pytanie, dlaczego wciaz niewiele przedsigbiorstw decyduje si¢ na implementacje
ERM, nalezy zauwazy¢ szereg barier utrudniajacych jego wdrozenie. Z przeprowadzonych badan empi-
rycznych, wynika iz dla polskich przedsigbiorcow najwigksze trudnosci wynikaty z braku odpowiedniego
know-how, ograniczonych zasobéw materialnych oraz ludzkich, a takze nieskutecznej komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej. Na szczegolng uwage zastuguje fakt, iz pierwszy z wyzej wymienionych
czynnikéw, odpowiadajacy az za potowe zmiennosci badanego zjawiska dotyczyt braku wystarczajacej
wiedzy, kompetencji, umiejetnosci czy tez do§wiadczenia w przedmiotowej kwestii. Koniecznym za-
tem wydaje si¢ prowadzenie dalszych badan z zakresu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie oraz
publikacja wynikéw analiz w przystepnej dla czytelnikow formie, z uwagi na wystepujacy znaczny
potencjal wspolpracy srodowiska naukowego i biznesowego.
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Summary

BARRIERS TO IMPLEMENTATION OF ERM SYSTEMS IN ENTERPRISES

Successful risk management in the company determines its effective development by increasing relia-
bility of an enterprise and likelihood of achieving strategic objectives as well as by improving resource
management. However, it should be noted, that empirical studies indicate the existence of a number of
barriers to the implementation of ERM (Enterprise Risk Management) systems, which include, most of
all, the lack of appropriate knowledge, skills and experience, limited human and material resources as
well as ineffective interorganizational communication.
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ZALOZENIA BUDOWY SYSTEMU
LOGISTYKI PRODUKCJI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie

Zapewnienie krotkiego okresu reagowania na zmieniajqce sie oczekiwania klientow wymaga synchro-
nizacji dostaw surowcow, materiatow, potproduktow i modutow pomiedzy przedsiebiorstwami wspolpra-
cujgcymi w tworzeniu wyrobu gotowego. Synchronizacje przeplywow utatwia systemowe potraktowanie
dzialalnosci logistycznej w przedsiebiorstwie, a takze w calym tancuchu jednostek wspolpracujgcych
w dostarczaniu produktu koncowemu nabywcy. System logistyki produkcji jest czescig catosciowo
ujmowanego systemu logistyki. Wymagania dotyczgce realizacji zamowien dostarczajqg wytycznych
do ksztattowania przepbywow towardow i towarzyszqcych im informacji w poszczegolnych ogniwach,
uwzgledniajgc wymagania procesu wytworczego, realizowanego przez jedno lub kilka przedsiebiorstw.
System produkcji i wspomagajgcy go system logistyki produkcji sq wiec wzajemnie od siebie zalezne.
Celem artykutu jest prezentacja zalozen funkcjonowania systemu logistyki produkcji w przedsigbiorstwie.
W pracy uwzgledniono cele systemu, propozycje rozmieszczenia w strukturze organizacyjnej kompetencji
decyzyjnych dotyczgcych dzialania tego systemu, grupy procesow zwigzanych z ksztattowaniem prze-
plywow rzeczowych i informacyjnych w produkcji wraz z zestawieniem propozycji narzedzi przydatnych
w identyfikacji, diagnozie oraz w projektowaniu tego systemu.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Wsréd warunkow przetrwania i rozwoju rynkowego wspolczesnych przedsiebiorstw wyr6znia sig
zdolno$¢ do szybkiego dostosowywania produktow do zmieniajacych si¢ oczekiwan odbiorcéw oraz
zapewnienie mozliwie najkrotszego czasu dostawy tych produktow do odbiorcéw. Dazeniu do spelnienia
tych warunkow towarzyszy réwniez nacisk na ograniczanie kosztdéw wytwarzania i dostaw. Uzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej w tej sytuacji wymaga synchronizacji dostaw surowcow, materiatlow, potpro-
duktow i modutow pomiedzy wspoétpracujacymi przedsiebiorstwami wraz z ograniczaniem zapasow.
Synchronizacj¢ przeptywow ulatwia systemowe ujgcie dziatalno$ci logistycznej w przedsicbiorstwie,
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a takze w skali calego tancucha jednostek wspotpracujacych w dostarczaniu produktu koncowemu
nabywcy. W takim tancuchu wymagania dotyczace realizacji zaméwien dostarczaja wytycznych do
ksztaltowania przeptywow towaréw i towarzyszacych im informacji w poszczegdlnych ogniwach,
uwzgledniajac wymagania procesu wytworczego, realizowanego w jednym lub kilku przedsigbiorstwach.
System logistyki produkcji, stanowiacy cze$¢ catosciowo ujmowanego systemu logistycznego oraz
system produkcyjny sa wigc wzajemnie od siebie zalezne.

W opisie funkcjonowania systemu logistyki produkcji w przedsigbiorstwie mozna wykorzystac¢
podejscie ujete w pacy pod red. A Stabryty, w ktorej przedstawiono propozycje aspektow analizy syste-
moéw zarzadzania w organizacji. Uwzgledniono cele dziatania systemu (aspekt celowosciowy), przyjete
rozwigzania dotyczace lokalizacji stanowisk w strukturze organizacyjnej, na ktérych podejmowane sa
decyzje w analizowanym systemie (aspekty podmiotowy i strukturalny), funkcje i procesy w badanym
systemie (aspekt funkcjonalny) oraz wykorzystywane instrumenty zarzadzania tym systemem (aspekt
instrumentalny)'.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja zatozen funkcjonowania systemu logistyki produkcji
w przedsigbiorstwie. W pracy uwzglgdniono cele tego systemu, propozycje rozmieszczenia w struktu-
rze organizacyjnej kompetencji decyzyjnych dotyczacych dziatania tego systemu, a takze ujecie grup
proceséw zwigzanych z ksztaltowaniem przeplywdéw rzeczowych i informacyjnych w produkcji wraz
z zestawieniem propozycji narzedzi przydatnych w identyfikacji, diagnozie oraz w projektowaniu tego
systemu.

2. Cele systemu logistyki produkcji

Zadania logistyczne w produkcji zwigzane sg z zaopatrywaniem procesu wytwoOrczego w surowce,
materiaty, potprodukty i zakupione czgsci, przeptywy tych dobr pomiedzy kolejnymi etapami przetwarza-
nia oraz przekazywanie wykonanych wyrobéw do magazynéw zbytu. Zaleznie od zakresu uczestnictwa
poszczegolnych kooperantow w procesie wytwarzania wymienione zadania moga by¢ realizowane w ob-
rebie pojedynczego przedsigbiorstwa, a takze pomigdzy przedsigbiorstwami. W warunkach zréznicowania
geograficznego jednostek organizacyjnych realizujacych kolejne zadania wytworcze w pojedynczym
przedsigbiorstwie zasady przemieszczania i sktadowania towaréw w procesie wytworczym moga by¢
zblizone do warunkow dostaw pomigdzy kooperantami. Dokonujac rozdziatu pomigdzy zalozeniami
dotyczacymi wytwarzania produktow, tworzenia i sktadowania zapasoéw, a takze przemieszczania to-
warow w obszarze produkcji, jako podstawowe zadanie produkcji mozna potraktowaé udostepnienie
ujmowanych ilo$ciowo i jakosciowo zdolnosci produkcyjnych oraz odpowiedniej elastycznosci przy
zatozeniu optymalnego wykorzystania tych zdolnosci (dostosowanie technologii produkcji do wydaj-
nosci pracownikéw) i ich powigkszania (wykorzystujac nowosci techniczne i uwzgledniajac przemiany
spoteczne). Zadaniem logistyki w takim ujeciu jest wykorzystanie tych zdolnosci produkcyjnych?.

Gloéwne czynniki wptywajace na rozwiazania dotyczace logistyki produkcji mozna zaprezentowac
na podstawie gtownych cech charakteryzujgcych proces produkcyjny. Naleza do nich®:

V' Analiza i projektowanie systemow zarzqdzania przedsigbiorstwem, pod red. A. Stabryly, Wydawnictwo Mfiles.pl 2010,
s. 21.

2 Szerzej na ten temat: H. C. Pfohl, Systemy Logistyczne. Podstawy organizacji i zarzqdzania, wydanie 11, Biblioteka
Logistyka, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2001.

3 Wymienione cechy zostaly potraktowane szczegbtowo w pracach: T. Hanusz, Planowanie wykonawcze produkcji
w przedsigbiorstwie przemystowym, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1972; Z. Zbichorski,
Ekonomika i organizacja produkcji, Wydanie drugie rozszerzone, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1981; H. C. Pfohl,
Zarzqdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty. Zastosowanie koncepcji logistyki w przedsigbiorstwie i w stosunkach
miedzy przedsigbiorstwami, Bibliotek Logistyka, Poznan 1998 oraz C. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski, Logistyka
w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008.
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e typ produkcji (zalezny od programu produkcji) — dotyczy wyboru pomiedzy produkcja masowa,
a produkcja okreslonych rodzajow wyrobow, seryjna lub jednostkowa,

e organizacja przeplywow produkcyjnych — linie potokowe state zsynchronizowane, niezsynchronizo-
wane, linie potokowe zmienne, uktad warsztatowy, gniazda przedmiotowe o produkcji powtarzalne;j,
gniazda o produkcji niepowtarzalne;j,

o lokalizacja procesu produkcyjnego i rozktad poszczegdlnych urzadzen uczestniczacych w tym pro-
cesie, istotne znaczenie ma takze lokalizacja magazynow dla potrzeb tworzenia zapaséw buforowych
zabezpieczajacych cigglos$¢ dziatania,

e zasady zaopatrzenia materiatowego — zwigzane przede wszystkim z wyborem pomigdzy zamdwie-
niami na podstawie zapotrzebowania (okreslonego na podstawie planu produkcji) lub w oparciu
o0 zuzycie (zapewniajace dostawe w momencie osiggni¢cia stanu minimalnego zapasu — tzw. zapasu
bezpieczenstwa).

Jakkolwiek powyzsze czynniki nie wypelniaja zakresu zagadnien, ktoére powinny zosta¢ wziete pod
uwage w ksztaltowaniu logistyki produkcji, to jednak z punktu widzenia problematyki w niniejszym
artykule zostaty potraktowane jako podstawowe.

3. Procesy realizowane w obszarze logistyki produkcji

W nowoczesnym ujeciu dzialania systemow produkcyjnych mozna dokona¢ rozréznienia kilku ro-
dzajow realizowanych procesow. Jedna z propozycji stanowi podziat na procesy aparaturowe i obrobczo-
-montazowe*. Pierwsze z nich mozna potraktowac jako charakterystyczne dla systemu przygotowania
produkcji, drugie natomiast dla systemu obrobki i montazu. Przeptywy w procesach aparaturowych po
dostarczeniu surowcow do pierwszej fazy wytworczej uzaleznione sg od stosowanej technologii, ktorej
uksztattowanie roéwniez mozna potraktowaé jako domeng przygotowania produkcji. O racjonalnosci
przeptywow rzeczowych, bedacych przedmiotem rozwazan w obszarze logistyki decyduja rozwigzania
podjete na etapie projektowania przedsigbiorstwa i zatwierdzania technologii produkcji. Juz na tym
etapie dostrzegalne jest wigc powiazanie decyzji logistycznych w produkcji z decyzjami w obszarze
wytwarzania. Zarowno sposob jak i intensywno$¢ strumieni przeptywu materiatlow jest bowiem zdeter-
minowana technologicznymi parametrami produkcji. Procesy w systemie obrobki i montazu natomiast
sa okreslane mianem scalajacych asortyment produktow, poniewaz z wielu materialow wytwarza si¢
ograniczony rodzajowo zestaw produktow finalnych. W dziatalno$ci obrobczo-montazowej, zwlaszcza
o masowym lub seryjnym typie produkcji oprocz licznych strumieni przeplywow wystepuja takze réozne
rodzaje zapasow produkcji w toku. Decyzje sterujace takimi przeptywami produkcji (ze wzgledu na
znaczny wymiar dziatan) ulegaja znacznemu skomplikowaniu®.

W innym ujgciu procesoéw, ktore mozna potraktowac jako szersze w porownaniu z dotychczas
przedstawionym i rownocze$nie akcentujacym role zadan logistycznych w produkcji wyrdznia si¢
nastgpujace rodzaje procesOw®:

e procesy podstawowe — obejmujace glowng czesé procesu produkcyjnego, powigzang z procesem
technologicznym, stanowigcym zbior operacji technologicznych dazacych do bezposredniego wy-
twarzania wyrobow (takie ujecie wykazuje podobienstwo do wyrdznionych przez Cz. Skowronka
i Z. Sarjusza-Wolskiego procesow obrobczo-montazowych), procesy mozna uznac jako realizowane

4 Szerzej o przedstawionych procesach w: C. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski, Logistvka w przedsiebiorstwie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008

> C. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, s. 202-203.

¢ M. Brzezinski, Organizacja produkcji w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2013, s. 45-46.
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zwlaszcza w systemach przygotowania produkcji oraz obrobki i montazu, gdzie z dostarczonych
materiatéw, potproduktow i modutéw powstaje wyrob,

e procesy obstugowe — $wiadczace ustugi na rzecz procesu podstawowego i zwigzane z wytwarzaniem
narzedzi specjalnych nie bedacych wyrobami podstawowymi (transport, kontrola, konserwacje
i magazynowanie), procesy te sa charakterystyczne dla systemu utrzymania ruchu (w zakresie wy-
twarzania),

e procesy zarzadzania — traktowane jako procesy informacyjno-decyzyjne, przebiegajace w ramach
okreslonej struktury organizacyjnej, realizowane sg zwlaszcza w systemie planowania i kontroli
wytwarzania.

Z punktu widzenia przedmiotu rozwazan w niniejszym rozdziale powyzszy podziat bedzie traktowany
jako podstawowy. Z uwagi na istot¢ dziatalno$ci logistycznej i jej role w obszarze produkcji w dalszych
rozwazaniach zostang uwzglednione przede wszystkim grupy proceséw obstugowych i procesow zarza-
dzania, ktore w przedstawionym zestawieniu zawierajg zadania logistyczne. Nalezy jednak uzupetnic, ze
w ramach procesow zarzadzania uwzglednione zostana rowniez kwestie rozliczen wytwarzania, rozliczen
z podwykonawcami zadan dotyczacych wytworczych, zadan dotyczacych transportu, sktadowania itp.

4. Miejsce kompetencji decyzji w zakresie logistyki produkcji
w strukturze organizacyjnej

W rozwazaniach dotyczacych organizowania logistyki produkcji w przedsigbiorstwie jako punkt
wyj$cia mozna potraktowac¢ rozwigzania organizacyjne dotyczace produkcji. Dziatalno$¢ ta powinna by¢
zorganizowana w postaci odrgbnego pionu lub wydziatu. W tak uksztattowanym pionie (lub wydziale)
powinny zosta¢ uwzglednione przede wszystkim dziatania specjalistyczne w zakresie badan i rozwoju
produktow, zwigzanego z tym rozwoju technologii, wytwarzania i kontroli jako$ci wyrobow. Wspoma-
ganie logistyczne produkcji moze by¢ w takie strukturze zapewnione na kilka sposobow:

e w warunkach podzialu kompetencji decyzyjnych w obszarze logistyki pomigdzy rozne jednostki
organizacyjne (zajmujace si¢ odrgbnie zaopatrzeniem, wytwarzaniem, dystrybucja) — decyzje doty-
czace ksztaltowania przeptywow stopniowo przetwarzanych surowcow, materiatow, potproduktow
i modulow wyrobu gotowego moga by¢ rozdzielone pomigdzy osoby odpowiedzialne za organizacje
procesu produkcyjnego, w tych warunkach wystepuje potrzeba $cistej wspolpracy wspomnianych
0s0b z jednostkami organizacyjnymi zajmujacymi si¢ zaopatrywaniem, zaleznie od stosowanych
zasad zaopatrzenia kompetencje tych stuzb ograniczaja si¢ do dostarczenia towaréw do magazynu
zaopatrzeniowego lub sg rozszerzone do dostaw w poblize miejsca wykorzystania towaro6w w procesie
wytworczym,

e w warunkach zintegrowania dziatalnosci logistycznej w przedsigbiorstwie i wyodrgbnienia jednostki
podejmujacej catosciowe decyzje logistyczne w przedsigbiorstwie — w tych warunkach uksztattowa-
nie procesu wytworczego moze by¢ podporzadkowane decyzjom logistycznym (np. we wspotpracy
tancucha dostaw), oznacza to, ze wszelkie decyzje dotyczace przepltywow towardw i towarzyszacych
im informacji podejmowane sg w jednostce organizacyjnej odpowiedzialnej za logistyke, zazwyczaj
jednak decyzje te wymagaja konsultacji z kierownictwem produkcji (ze wzgledu na posiadane i do-
stepne uwarunkowania techniczno-technologiczne procesu wytwarzania.

Warto uzupehi¢, ze w przedsigbiorstwach wspotpracujacych w tancuchach dostaw wykorzystuje sig
orientacj¢ w zarzadzaniu okreslong jako zarzadzanie logistyczne. W ramach takiej orientacji dziatalnos¢
logistyczna jest integrowana w ramach poszczegolnych przedsigbiorstw, a takze pomigdzy przedsigbior-
stwami, a kierownictwo logistyki reprezentowane jest na najwyzszym szczeblu zarzadzania. Wynika
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to z faktu, ze dziatania logistyczne wraz z planowaniem popytu, realizacjag zamowien i doskonaleniem
oferty sg realizowane wspdlnie ze wspomnianymi dostawcami i odbiorcami (ogniwami poprzedzajacymi
i nastepnymi) w tancuchu dostaw. Do realizacji wspomnianych dziatan angazowani sa reprezentacji
poszczegolnych jednostek i w ramach wspolnych przedsigwzieé reprezentuja oczekiwania przedsie-
biorstw, w ktérych na codzien pracuja.

5. Narzedzia przydatne w ocenie i projektowaniu systemu
logistyki produkcji

Uwzgledniajac potrzeby decyzyjne zwiazane tworzeniem i funkcjonowaniem systemu logistyki
produkcji w tabelach 1 i 2 zostaly przedstawione propozycje metod przydatnych w ksztaltowaniu
iusprawnianiu dotychczasowego systemu logistyki produkcji oraz w tworzeniu nowych rozwigzan w tym
zakresie. W pierwszej tabeli ujeto przede wszystkim metody przydatne w tworzeniu systemow produk-
cyjnych, a w nastepnej metody dedykowane zwtaszcza dla przemieszczania i sktadowania towardw.

Rozwigzania wymagane do zastosowania w systemie produkcyjnym wptywaja na rozwigzania lo-
gistyczne w tym obszarze. W warunkach wspotpracy przedsigbiorstw w tancuchach dostaw, w ktorych
wykorzystuje si¢ orientacj¢ logistyczna w zarzadzaniu wspotpracujacymi przedsigbiorstwami moze
takze wystgpowac odwrotna zaleznos¢. Rozwigzania stosowane w systemach produkcyjnych przedsig-
biorstw mogg z kolei by¢ w znacznym stopniu uzaleznione od traktowanych jako nadrzedne wytycznych
dotyczacych ksztattowania przeptywow stopniowo wytwarzanych produktow, az do dostarczenia ich
ostatecznym nabywcom.

W kazdej tabeli metody zostaty pogrupowane wedhug kilku kryteriow podziatu. Pierwszy z przyjetych
podziatéw dotyczy rozréznienia metod inzynierskich oraz metod wykorzystywanych w zarzadzaniu.
Warto zwroci¢ uwage, ze wsrod metod wykorzystywanych w zarzadzaniu uwzglgdniono zaréwno
metody uniwersalne, jak rowniez inne, charakterystyczne dla obszaru logistyki produkcji. Drugie
z kryteridow podzialu metod dotyczy mozliwosci ich wykorzystania w identyfikacji stanu aktualnego
systemu, diagnozowania stanu systemu (czyli oceny i identyfikacji przyczyn stwierdzonych zaktocen)
oraz projektowania nowych rozwiazan w systemie. Nalezy takze uzupehié, ze umieszczenie przykta-
dow metod w poszczegolnych czesciach tablic nie oznacza ograniczenia przydatno$ci metod do tych
obszaroéw, w ktorych zostaty wyszczegolnione.

W analizie i projektowaniu systemu logistyki produkcji stanowi ocena efektywnosci tego systemu.
Poniewaz realizacja zadan wytworczych jest $cisle zwigzana z organizacjg przeptywow surowcow,
materialow, potproduktow, modutow wyrobu gotowego oraz towarzyszacych im informacji ocena
efektywnosci wytwarzania jest $ci§le zwiazana z dziataniami logistycznymi w tym systemie. Jako punkt
wyjscia w tej czeSci rozwazan mozna potraktowac zatozenie, ze organizacja cato§ciowych procesow
wytwarzania powinna zmierza¢ do maksymalnego skrocenia przeptywu materialu w calosciowo ujmo-
wanym systemie produkcyjnym, przy jednoczesnym zapewnieniu elastycznosci tej produkeji’. Wynika
to z potrzeby wprowadzania nowych produktow, modyfikacji juz wytwarzanych produktow, dostoso-
wywania si¢ do zmian w otoczeniu, w tym zwlaszcza popytu i technologii. Znaczna czes¢ procesow
zwigzanych z wytwarzaniem produktow stanowig wspotczesnie procesy dyskretne, a klienci odgrywaja
coraz wicksza rolg w projektowaniu produktéw. Nastepuja coraz wigksze odstgpstwa od produkcji
rytmicznej, powtarzalnej o seryjnym typie wytwarzania.

7 E. Pajak, Zarzqdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 161.
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Tabela 1. Propozycje metod przydatnych w analizie i projektowaniu systemu produkcji
Zastri)lse(t)(\)x(/ianle Metody inzynierskie Metody stosowane w zarzadzaniu
?Orosdtlélél?)a ;?ofi?iij'a(l:l/[:zsa;ng/\ljiﬁ typ produkcji (masowa, okreslonych rodzajow pro-duk-
nie (MTé ~ Make To Order), pro- tow, seryjna, jednostkowa),_organizacjg linii produ.kcji
ektowanic na zaméwicnic (,ETO (potokowa stata zsypchromzowana, nlezsynchroplzo-
J Engi ine To Ord. taz | Wana, potokowa zmienna, uktad warsztatowy, gniazda
;)rogﬁiqn uele;;;g dst(;wil;: ZG;I)I’K?‘EEH?z przedmi(_)towe prodgkcj i. powtarzalnej /niepowtarzalpej),
AAO (Assembly Against Order) okreslenie vv.l.elkos'm serii (wyrobow), rytmu, taktu i cy-
wytwarzanie modularne b a-’ klu produkcji, komputerowe wspomaganie planowania
Identyfikacja lans linii (heijunka), i de’ntyﬁkacja (CAP), komputerowe wspomaganie projektowania
Zestawow dobrany’ch czesci do (CAD), z.i.ntegrowane plgnowal.lieiharmonogramowanie
montazu (Kitting), SMED produkcji rozlokowanej w wielu Jednpstkach (APS),
Jidoka (w tym z;pobiegénie ble- komputer(_)we wspomaganie wytwarzania (CAM), kom-
dom poka-yoke, sygnalizacia nie- puterowa integracja wytwarzania (CIM), kqmpute.row.e?
prawidlowosci z;n don), aktywnos¢ dostarczanie 1nf0HnaCJ1 na biezaco o stanie reall;ac;l
recyklingu (w fazie i<0ns trukcji zadan produkcy]nych (MES), mapa procesu, cykl zycia
wyrobu) procesu, benchmarking.
techniki organizatorskie — organizowanie pracy w prze-
strzeni: problemy najdtuzszej/najkrotszej trasy (przy
przemieszczaniu potproduktow pomiedzy fazami
5 x dlaczego (5 why), zestawienie | procesu wytworczego), problem trasy o najwigkszej
(i wykres powigzan) materialow | przepustowosci, problem maksymalnego przeptywu
i czesci potrzebnych do wytwo- | (algorytm Forda-Fulkersona), organizowanie proceséw
rzenia wyrobow BOM (Bill Of | pracy w czasie: harmonogramy (H. Gantta, K. Adamiec-
Materials) macierz grupowania | kiego), PERT, CPM oraz ich rozwingcia PERT-COST,
Diagnoza czgsci wyrobow, macierz grupo- | CPM-COST, zasady organizacji procesu produkcyjnego:
wania operacji technologicznych, | proporcjonalnosci, liniowosci, ciagtosci, rownolegto-
efekt skali (wytwarzania), Best | §ci, koncentracji (oraz zréznicowania), specjalizacji,
Value (dotyczy zwlaszcza tworze- | rytmiczno$ci-rownomiernosci, prawo harmonii, prawo
nia i do-starczania ustug), krzywa | wzrastajacej produkcji, programowanie agentowe, sieci
uczenia sig. neuronowe, systemy immunologiczne, algorytm gene-
tyczny, mapowanie strumienia wartosci (VMS — Value
Stream Mapping), technika opytmalnej produkcji (OPT),
elastyczno$¢ systemoéw wytwarzania (ESP).
Grafpol, Grafcet, Isa-Graf, SFC h b L, i f
(do modelowania procesow wy- met_ody eurystyczne — burza rpozgpw, analiza morto-
“twbrezych), metoda systemowa logiczna, metqda drzewa rozwigzan (dg poszukl\fvamg
projektowar;ia metoda algoryt- nowych {ozww(zaﬁ), metody yvyboru i optymallzgcp
_ | miczna zasa da7 czamej skrzynki rozw1qzan—_metody prefereqcyjr}e, metod}{ generacyjne,
Projektowanie LEMACH, SMED, metody obrc’)b-’ zastosowanie prawa wzrastajacej produkcji, outsourcing
nowych Kiub ytkow’ej meto’dy obrébki bez- (czesei lub catosci zadan wytworczych), logistyczna
rozwiazan ubytkowej ;’)rzyrostowe metody integrac_]:a ?ézny_ch roznych dziedzin dziatalnos$ci
wytwarzan,ia _ grupy metod: RP w przedsm;blors.tww (ILM), JIT, kanban, TPM,
(Rapid Prototyping), RM (Rapid przeptyw Jed'nej sztuki (ope piece flow), komputerowg
Manufacturing), R"l: (Rapid To- wspomaganie zarzadzania w obszarach konstrukcji
oling), RI (Rapid Inspection). i technologii (PLM).

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Matkus, Z. Onderka, Projektowanie systeméw logi-
stycznych i operacyjnych, w: Metodologia projektowania systemow organizacyjnych przedsigbiorstwa,
pod red. A. Stabryty, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 413-423.
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Tabela 2. Propozycje kryteriow przydatny w analizie i projektowaniu logistyki produkcji

Zastri)lse(t)(\)x(/ianle Metody inzynierskie Metody stosowane w zarzadzaniu
v e | rangorie:sombinoani ransprs (s
tadunkowych (paleta, pakiet, pojemnik rodzajovy srodkéw transportu), hierarchizacja
Kontener). mo dularné technc;logie prze: przewozow, okqa czasowe (zatadunkowe, rozta-
mieszczar;ia demontaz wyrobow na czas dunkowe),.okallzaqa ér9dkéw transportu GPS,
transportu C’KD (Completely Knocked kon}unlkaqa dosta\ycéwlodblorcéw EDI, porow-
Down), VPS (Vehicle Positioning Sys- nania warunkow dzmifmla z platformaml B2B (we
tem), ANPR (Automatic Number Plate wspblpracy z prze\"vc?zmkafnl),. .,

. Recognition) - W magazynowaniu: okreslanie poziomow zapa-

Identyfikacja - w magazynowaniu: staly cykl zama- sow: minimalnego, maksymalnego, bezpieczen-
wiania, poziom zapas.u wyznaczajacego stwa, wyzqaczanie optymalnggo cyklu dostawy,
moment zamawiania, okresowe prze- wyznaczanie optymalnej partyu dostawy, progra-
pakowanie i przemieszczanie towaréw mowanie dyn?lmlczne, wspolpraca w zalfres%e
w magazynic, identyfikacja na podsta- magazynowanie na platformach B2B, kombinacja
wie kodow k}eskowych, identyfikacja Wyposazenia magazynow (praca reczna, med}a_
radiowa RFID, demontaz wyrob6w na niczna, automatyczna), reguty ulozenia zapasow
czas magazynoswania CKD (Completely (ABC3 ABCD, XYZ, Pareto), reguty wydawania
Knoc-ked Down). towaréw FIFO, LIFO.

- w transporcie: kompresja (liniowa, | | W trapsporcie: problemy najdhl?s;e i trasy, naj-
przestrzenna — moze dotyczyé rozloko- krotszej t,ra_sy, problem trasy o najwigkszej prze-
wania pojazdéw na drodze, jakosciowa pustowosci, problem maksymalnego przepiywu
— przy wymuszeniu ograniczenia ilo$ci (algorytm Ford.a-Eulkers.qna), problem komiwo-
przewozéw podnoszenie jakosci), try- ]azera,_zagadnleme fiyl}zansu (programowanie
merka (zwlaszcza w transporcie mor- dynqmlczne) zagadnienic, transp ortowe (stosg-
skim, lotniczym), sztauerka (zwlaszcza wanie algory'tm.u SIMPLEKS)’ organizowanie
w transporcie morskim, lotniczym), efekt pracy w czasie 1 przestrzent: siect CPM.’ P.ERT’
. skali (wymagana znaczaca ladownosé COST CPM, programowanie agentowe, sieci neu-
Diagnoza srodkow transportu) ronowe, algorytm genetyczny, macierz powigzan
portu > . transportowych,

- W magazynowaniu: zestawienie mate- . .
riatdw i czesci potrzebnych do wytworze- | W magazynowaniu. l.fsztaitowame ;tqutury zapa-
nia wyrobéw (BOM (Bill Of Materials), sow (okreslanie r§1ac11 zapasy-pr;yjQCla-wydanla-
bilans materialowy straty), plar_lowame potrzeb rnaterl_aiowych (MRP),
kompresja (liniowa, przestrzenna —towa- planowame potrzeb produkcyjnych (MRPII),
réw w jednostce tadunkowe;j, jakosciowa planowame potrzeb'dystrybucyjnych (DRP), pk.l'
— przy wymuszeniu ograniczenia ilo$ci nowamep otrzet? loglstycznych (L.RP ),_p lgnowame
dostaw podnoszenie jakosci). Zasobow przeds1f;b10rstwa/przeds1e;w21q01a (ERP),

programowanie agentowe.

- w transporcie: outsourcing, JIT, kanban, lo-
gistyczna integracja roznych réznych dziedzin
- w transporcie: telematyka (na potrzeby | dziatalnosci w przedsigbiorstwie (ILM), model
lokalizowania i okresla-nia stanu | SCOR (Supply Chain Operation Reference Model),

Projektowanic pojazdow i fadunkow), - w magazynowaniu: przetadunek otrzymanego
- w magazynowaniu: telematyka (na | towaru do dalszego odbiorcy (crossdocking), outso-
potrzeby lokalizowania i okre$lania stanu | urcing, JIT, kanban, logistyczna integracja réznych
tadunkéw podczas ich przemieszczania) | roéznych dziedzin dziatalnosci w przedsigbiorstwie

(ILM), model SCOR (Supply Chain Operation
Reference Model).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: T. Matkus, Z. Onderka, Projektowanie systeméw logi-
stycznych i operacyjnych, w: Metodologia projektowania systemow organizacyjnych przedsigbiorstwa,
pod red. A. Stabryly, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 413-423.
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Tabela 3. Propozycje kryteriow oceny efektywnosci w systemie logistyki produkcji

Obszar zastosowania Wyszczegdlnienie kryteriow

czas realizacji zlecenia produkcyjnego (od otrzymania zlecenia do dostarczenia
zamowionych wyrobéw w magazynie poprodukcyjnym/dystrybucyjnym), wyko-
rzystanie posiadanej zdolnosci produkcyjnej (udziat czasu pracy maszyn i urzadzen
w ogoélnym czasie przeznaczonym na ich dziatanie lub procentowy udziat ilosci
wytwarzanych wyrobow okreslonych rodzajow do maksymalnej ilo$ci mozliwej do
osiagniecia dzigki tym urzadzeniom).

Procesy podstawowe

- W przemieszczaniu towarow: dostosowanie Srodkoéw transportowych do charak-
terystyki towaréw, uwzglgdnienie w planie wykorzystania ustug przewoznikoéw
oraz jednostek zatadunkowo-roztadunkowych, stopien wykorzystania powierzchni
tadunkowej, czas pozyskiwania nowego przewoznika (zalezny od charakterystyki
wykorzystywanych §rodkow transportu), dostepnosé danych i informacji o pozycji
przemieszczanego tadunku, aktualno$¢ informacji o przebiegu kazdorazowego
realizacji zlecenia przewozowego, struktura kosztow transportu (wlasny, obcy),
wystepowanie przypadkow redukceji kwot naleznych uslugodawcy za nienalezyte
wykonanie powierzonych ustug, udziat transakcji zwigzanych z obnizaniem ceny
w catkowitej iloéci transakcji,

- w zakresie sktadowania towar6w: dostosowanie rodzajow magazynow do wymagan
sktadowania towardw, poziom nowoczesnosci stosowanego wyposazenia magazyno-
wego, czas oczekiwania towaru na przyjecie do magazynu/ na wydanie z magazynu,
czas kompletowania towaréw do wydania, szybkos$¢ dostepu do poszczegdlnych
rodzajow towarow w magazynie, aktualnos¢ informacji o stanie fizykochemicz-
nym sktadowanych towarow, kompletno$é dokumentacji dotyczacej sktadowanych
towaréw, zgodno$¢ ilosci/stanu zapasow z przyjetym planem zapasow, szybkosé
aktualizacji informacji o stanie sktadowanych towarow, udziat btedéw dotyczacych
lokalizacji, rodzajow i ilosci utrzymywanych zapaséw w catosci zapasoéw, rotacja
(odnawianie) zapasow, koszty utrzymania magazyndw (dotyczy stanu technicznego
budynkow i wyposazenia magazynow), koszty dzierzawy magazyndow zewnetrznych,
koszty sktadowania (zwigzane z manipulowaniem towarami — z przemieszczaniem
i przepakowaniem), koszty przyjecia i wydania towarow, Srednie koszty przyjecia
towaru na jedng przesytke/wydania na jedno zamowienie.

Procesy obstugowe

zgodnos¢ planow produkcji z oczekiwaniami odbiorcow, dostepnos$é zapasow
surowcow, materiatow, potproduktow, czesci w kolejnych etapach wytwarzania,
wystepowanie przestojow z brakiem dostepno$ci, wystgpowanie przestojow zwig-
zanych z ,,waskimi gardtami” w przeptywie pomigdzy kolejnymi etapami procesu
wytworczego, czasy trwania przestojow, ilos¢ pracownikow zaangazowanych w re-
alizacje procesow podstawowych, procesow obstugowych, czgstotliwo$é wypadkow/
uszkodzen, koszt realizacji jednego zlecenia produkcyjnego, koszt wytworzenia
jednego wyrobu (przydatne w produkcji seryjnej).

Procesy zarzadzania

czas realizacji zlecenia produkcyjnego (wskaznik ten zostal wyrdzniony jako mier-
nik realizacji proceséw podstawowych, ale z uwagi na calo$ciowe ujgcie procesu
wytwarzania uwzgledniony jest takze tutaj), czas dostarczenia zamowionej partii
Ocena efektywnosci | towaréw do magazynu poprodukcyjnego/dystrybucyjnego ( dotyczy zwtaszcza pro-
calego systemu produkcji | dukcji na zamowienie klientow), ogélna zdolnos¢ do realizacji zlecen (wytworczych)
nieplanowanych (dotyczy zwtlaszcza produkcji na zamowienie, zastosowanie tego
wskaznika polega na okre$leniu udziatu zlecen nieplanowanych zrealizowanych
w catkowitej ilo$ci otrzymanych zlecen nieplanowanych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Matkus, Z. Onderka, Projektowanie systeméw logi-
stycznych i operacyjnych, w: Metodologia projektowania systemow organizacyjnych przedsigbiorstwa,
pod red. A. Stabryty, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 413-423.
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Dokonujac identyfikacji kryteriow oceny efektywnosci logistyki produkcji warto zwroci¢ uwage,
ze koniecznym jest uwzglednienie przede wszystkim kryteriow przydatnych do oceny efektow re-
alizacji procesow obstugowych i proceséw zarzadzania w badanym systemie. Ze wzgledu na wplyw
dziatalnosci logistycznej na rezultaty cato$ciowej dzialalno$ci wytworczej nalezy réwniez uwzglednic
kryteria oceny efektow realizacji procesow podstawowych w produkcji. Biorac pod uwage potrzebe
catosSciowej oceny wytwarzania warto zwrocic takze uwagg na przyktady miernikéw przydatnych w tym
zakresie. Dokonujac wyr6znienia miernikdw oceny efektywnosci proceséw, do ich grupowania warto
wykorzystaé¢ rozrdznienie procesow logistycznych i wytworczych w obszarze produkc;ji, przedstawione
w poprzednim podrozdziale. Proponowane mierniki w ujeciu poszczegdlnych zakreséw oceny zostaty
przedstawione w tabeli 3.

Biorac pod uwage mozliwo$¢ zlecania zadan wytworczych kooperantom warto na etapie nawig-
zywania wspolpracy uzgodni¢ mierniki, ktére powinny by¢ wykorzystywane przez kazda z jednostek
odrebnie oraz inne, ktérych wykorzystanie dotyczy efektow wspolnych dziatan.

Nalezy w tym miejscu uzupetnié, ze wspotdziatanie w tancuchach dostaw, w ktorych wystepuje
przynajmniej kilka jednostek zajmujacych si¢ wytwarzaniem wyrobow wymaga uwzglednienia wy-
dajnosci kazdej z nich w planach produkcji. Umozliwia to dobranie kazdym etapie tylu jednostek, aby
ich zsumowania wydajno$¢ zapewnita w mozliwie najwiekszym stopniu harmonijny przeptyw towaréw
przez kolejne etapy procesu wytworczego, az do przekazania wyrobow gotowych do jednostek zajmu-

jacych sie dystrybucja.

6. Zakonczenie

Przedstawione ujgcie systemu logistyki produkcji ma charakter propozycji. Zostalo ono oparte na
studiach literaturowych oraz na dos§wiadczeniach empirycznych autora. Z uwagi na cele przyjete w arty-
kule uwzgledniono zarowno aspekty statyczne (cele dziatania i umiejscowienie kompetencji decyzyjnych
w strukturze organizacyjnej), jak i dynamiczne (realizowane procesy, metody wykorzystywane w ich
realizacji oraz kryteria efektywnos$ci) prezentowanego systemu. Zakres uwzglednionych aspektow
oraz dazenie do zachowania rownowagi w potraktowaniu kazdego z tych aspektow spowodowat, ze
w niektore czgsci pracy maja charakter uogdlniony, inne natomiast w wigkszym stopniu szczegoétowy.

Przedstawiona propozycja moze by¢ konkretyzowana w toku dalszych poszukiwan. Uszczegdtowienie
powinno dotyczy¢ przede wszystkim opracowania klasyfikatora celow dla przedstawionego systemu,
przypisania funkcji potrzebnych do realizacji tych celow oraz odpowiedzialnosci za cele poszczegdlnym
stanowiskom w strukturze organizacyjnej. Realizacja celow systemu logistyki produkcji wymaga takze
szczegotowego potraktowania kazdego z procesow, ktorych grupy zostaly przedstawione w niniejszym
artykule, wskazania przydatno$ci poszczego6lnych metod w tych procesach oraz szczegétowego okre-
$lenia kryteriow oceny efektywnos$ci kazdego procesu i catego systemu.
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Summary

ASSUMPTIONS OF LOGISTICS SYSTEM SUPPORTING PRODUCTION
IN THE ENTERPRISE

Quick response to changing customer expectations requires proper organization of supply of raw
materials, semi-finished products and parts of products between the companies cooperating in the de-
velopment of finished products. Systemic approach to logistics activity in the enterprise, as well as in
the entire chain of entities cooperating in the development of product facilitates the synchronization of
flows from row materials to delivery of finished products. Logistics system supporting manufacturing
activity is the part of entire logistics system. Requirements of orders provide the guidelines to shape the
flow of goods and information, taking into account the requirements of manufacturing process carried
out by one or several companies. The objective of the paper is to present the guidelines for the operation
of logistics system supporting production. The study takes into account the objectives of considered
system, proposals of solutions in organizational structure enabling management of system, processes
associated with flows of goods and information in the manufacturing activity, as well as proposals of
tools useful in the identification, diagnosis, and in the design of such system.
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ZNACZENIE KONCEPCJI
ZROWNOWAZONEGO LANCUCHA
WARTOSCI W ZARZADZANIU
WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie

Celem opracowania jest ukazanie roli, jakg powinno si¢ przywigzywac do zarzgdzania zréwnowa-
zonym tancuchem wartosci we wspolczesnym przedsigbiorstwie.Zarzgdzanie zrownowazonym tancuchem
staje sie koniecznosciqg nie tylko ze wzgledu na kwestie ekonomiczne czy regulacje prawne, lecz rowniez
w zwiqzku z rosngcg Swiadomoscig otoczenia, w ktorym firma funkcjonuje.

Niniejsze opracowanie zawiera interpretacje podstawowych terminow takich jak zrownowazony
tancuch wartosci, odpowiedzialny tancuch wartosci, zielony tancuch wartosci. Ponadto artykul wyja-
Snia przyczyny zainteresowania sig kierownictwa przedsigbiorstw rozwojem koncepcji zrownowazonego
rozwoju tancucha a takze zasady, ktore musi ono przestrzegal, aby byé uznawane za odpowiedzialne
przedsiebiorstwo w okreslonym sektorze.

sk ok ok
1. Wprowadzenie

Rosnaca konkurencyjnos¢ wymusza nowy model organizacji, charakteryzujacy si¢ coraz bardziej
efektywnymi, elastycznymi oraz dynamicznymi tancuchami warto$ci.Efektywne tancuchy wartosci to
takie, ktore tworza warto$¢ dla wszystkich interesariuszy, dzieki czemu sg konkurencyjne i przyczyniaja si¢
do wzrostu tworzacych je organizacji. Charakteryzuja si¢ one szybkoscia reagowania na potrzeby klientow,
efektywnoscia kosztowa, niezawodnoscia i innowacyjnoscia, sa elastyczne i adaptacyjne, w centrum uwagi
stawiaja klienta, a takze muszg by¢ spotecznie odpowiedzialne®.

Potrzeba szerszego spojrzenia na zarzadzanie tancuchem wartosci jest wypadkowa wielu przenikaja-
cych si¢ trendéw m.in.: globalizacji, maksymalizacji warto$ci, presji na redukcje kosztow, standaryzacji,

' Wymiar spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) nabrat wigkszego znaczenia w ciggu ostatnich kilku lat[R.
Tarasiewicz, Jak mierzy¢ efektywnoscé tancuchow dostaw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 64]
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orientacji na klienta, outsourcingu, wspodtpracy, wprowadzania nowoczesnych technologii, przejsicia ze
strategii push na pull, redukcji zapaséw, kompresji czasu, dostawy bezposrednio do klienta, tworzenia
alians6w, utrzymywania rownowagi, zwigkszania elastycznosci, ochrony srodowiska i zrownowazonego
rozwoju etc.

Celem opracowania jest ukazanie rangi, jaka kierownictwo przedsigbiorstwa powinno przywiazywac
do wdrazania koncepcji zrownowazonego tancucha wartosci do strategii rozwoju organizacji. Podejmo-
wanie tego trudu winno by¢ oceniane nie tylko z punktu widzenia ekonomicznego, ale takze i przede
wszystkim oceniane poprzez osigganie efektow o charakterze spoltecznym i srodowiskowym, ktére beda
si¢ liczy¢ w coraz wigkszym stopniu w rozwoju wspotczesnej gospodarki globalne;j.

2. Koncepcja zrownowazonego lancucha wartosci
a strategia rozwoju przedsi¢biorstwa

Koncepcja zrownowazonego lancucha zaktada ,,strategiczna, przejrzysta integracje i osigganie spo-
tecznych, srodowiskowych i ekonomicznych celéw w koordynacji kluczowych interorganizacyjnych
proceséw gospodarczych, co zmierza do poprawy wynikéw ekonomicznych pojedynczych firm i ich
tancuchow dostaw™. Zréwnowazony (zielony) tancuch jest definiowany jako proces wykorzystania
przyjaznych srodowisku zasobow oraz przeksztalcenie ich tak, aby mozna poprawi¢ ich wlasciwosci
uboczne lub tez dokona¢ recyklingu w istniejacym $rodowisku, bez jego naruszania. W ramach tego
procesu rozwijany jest produkt koncowy, ktory podlega utylizacji i ponownie jest uzyty az do konca
swojego cyklu zycia, tworzac w ten sposob rownowage w tancuchu dostaw?.

Obecnie koniecznoscig staje si¢ wige zarzadzanie zrownowazonym tancuchem, nie tylko ze wzgledu
na kwestie ekonomiczne czy regulacje prawne, lecz rowniez w zwiazku z rosnaca $wiadomoscia oto-
czenia, w ktorym firma funkcjonuje*. Coraz wigkszg rolg odgrywa aspekt ekologiczny, ktory wymusza
taka realizacj¢ procesow zachodzacych w przedsigbiorstwach i catych fancuchach wartosci, aby byty
one przyjazne srodowisku naturalnemu®. Wzrost znaczenia polityki zrownowazonego rozwoju stworzyt
nowe ramy dla budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa®. Wdrozenie zréwnowazonego

D. Kisperska-Moron, Spoleczna odpowiedzialnosé tancuchow dostaw i ich systemow logistycznych (zatozenia
koncepcyjne), ”Logistyka”, 2012, nr 4, s. 374; C.R. Carter, D.S. Rogers, 4 framework of sustainable supply chain:
Movingtowardnewtheory, “International Journal of Physical Distribution and Logistics Management”, 2008, Vol. 38,
No. 5, s. 360-387

3 Logistyka przysziosci, pod red. H. Brdulak, PWE, Warszawa 2012, s. 58

K. Rutkowski, Najlepsze praktyki zarzqdzania tancuchem dostaw w Swietle koncepcji zrownowazonego rozwoju,
“Gospodarka Materialowa I Logistyka”, 2007, Nr 12, s. 19

C.R. Carter, D.S. Rogers, 4 framework of sustainable supply chain: Movingtowardnewtheory, “International Journal
of Physical Distribution and Logistics Management”, 2008, Vol. 38, No. 5, s. 360-387; P. Golinska, Proekologiczne
zarzqdzanie lancuchem dostaw — wyzwania dla informatycznych systemow zarzqdzania, ,,Gospodarka Materialowa
i Logistyka”, 2010, Nr 12, s. 42-46; A. Kolinski, Problem pomiaru efektywnosci procesu produkcji w aspekcie
zarzadzania tancuchem dostaw, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, 2014, Nr 6, s. 13. Rozw¢j zrownowazony
pozwala zaspokoi¢ potrzeby obecnego pokolenia bez umniejszania szans przysztych pokolen na ich zaspokojenie
[OurCommonFuture, Report of the World Commission on Environment and Development, World Commission on
Environment and Development (WCED), Oxford University Press, New York 1987]. Na poziomie przedsigbiorstwa
mozna mowi¢ o zrbwnowazonym wykorzystaniu zasobow, tworzeniu przyjaznego srodowiska pracy sprzyjajacemu
rozwojowi przedsigbiorstwa w diuzszej perspektywie czasowej [P. Golinska, Metodyka oceny zrownowazonego
wykorzystania zasobow w procesach wtornego wytwarzania — na przyktadzie branzy samochodowej, ,,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka”, 2014, Nr 6, s. 17].

¢ Y.F. Wang, S.P. Chen, Y.C. Lee, C.T. Tsai, Developing Green Management Standards for Restaurants: an Application of Green
Supply Chain Management, “International Journal of Hospitality Management”, 2013, No. 34, s. 264.
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wykorzystania zasobow moze sta¢ si¢ zrédtem innowacyjnosci i prowadzi¢ do racjonalizacji kosztéw
funkcjonowania przedsigbiorstwa’.

Wspotczesnie zarzadzanie zrownowazonym tancuchem wartosci to nieodlaczny element budowania
strategii zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym rowniez strategii CSR. Dziatania podejmowane w za-
kresie tworzenia zrownowazonego tancucha wartosci przejawiaja si¢ w angazowaniu firmy w rézne
projekty zwiazane z rozwojem spotecznym i gospodarczym, dbanie o srodowisko naturalne, innowa-
cyjno$¢ czy poglebiong wspotprace z dostawcami i klientami ukierunkowana na pomoc w osigganiu
tych samych celow?®.

Charakterystyczne dla spotecznie odpowiedzialnych tancuchoéw wartosci sa nast¢pujace obszary®:
— determinacja firm w catym tancuchu do osiggania korzysci spotecznych i srodowiskowych,

— uprawnienia i mozliwo$¢ egzekwowania i prezentowania wtasnego stanowiska przez kazde ogniwo
tancucha,

— partnerskie podejscie, akceptacja roznych aspektéw etyki charakterystycznych dla odmiennych form
organizacyjnych pojawiajacych si¢ w tancuchu.

Zrownowazony taficuch jest pojeciem szerszym niz odpowiedzialny tafcuch dostaw!®. Odpo-
wiedzialno§¢ w tancuchu dostaw definiowa¢ mozna jako: ,,dobrowolne zaangazowanie organizacji
w kwestie spoteczne i Srodowiskowe zwigzane z zarzadzaniem relacjami z dostawcami, natomiast
w zrownowazonym tancuchu dostaw (supply chain sustainability) zarzadza si¢ wplywami §rodowisko-
wymi, spotecznymi i ekonomicznymi oraz dziata na rzecz dobrych praktyk rzadzenia (good governance
practices) przez caly cykl zycia produktow i ustug''. Celem zrownowazonego tancucha dostaw jest
tworzenie, ochrona i wzrost dtugoterminowej wartosci (Srodowiskowej, spotecznej i ekonomicznej) dla
wszystkich interesariuszy zaangazowanych w obecno$¢ produktéw i ustug na rynku'2. Firmami, ktore
posiadaja zrownowazony charakter tancucha warto$ci sa np. Cisco (zwroty w Cisco i recycling oraz
ponowne wprowadzenie do sprzedazy dobrego, ale uzywanego sprzetu), Unilever (ekologiczne metody
uzyskiwania oleju palmowego rozwinigte z rolnikami)®3.

Taka postawa przyczynia si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej i realizacji przyjetej strategii
w dhugim okresie'*. Guru zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw J. Elkington (1998, 2004), iden-

7 W krajach Europy centralnej i wschodniej (m.in. w Polsce) wystepuje ciagle stosunkowo niewielki poziom $§wiadomosci

w zakresie zrownowazonego wykorzystania zasobow. Przedsigbiorstwa sg ukierunkowane na osigganie zgodnosci

z minimalnymi wymogami jakosci (ISO 9001), zarzadzania srodowiskiem (ISO 14001), zdrowia i bezpieczenstwa pracy (BS

OHSAS 18001) czy tez zarzadzania energia (ISO 50001) [P. Golinska, Metodyka oceny zrownowazonego wykorzystania

zasobow w procesach wtornego wytwarzania — na przykiadzie branzy samochodowej, ,,Gospodarka Materiatowa

i Logistyka”, 2014, Nr 6, s. 17].

R. Tarasiewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé tancuchow dostaw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa2014, s. 31;

K. Rutkowski, Najlepsze praktyki zarzqdzania tancuchem dostaw w swietle koncepcji zrownowazonego rozwoju,

“Gospodarka Materialowa I Logistyka”, 2007, Nr 12, s. 22-25.

D. Kisperska-Moron, Spoleczna odpowiedzialnosé tancuchéw dostaw i ich systemow logistycznych (zatoZenia

koncepcyjne), "Logistyka”, 2012, nr 4, s. 375

10 Ibidem, s. 374-375

1CC Guide to Responsible Sourcing, Integrating Social and Environmental Considerations into the Supply Chain, 1ICC

Commission on Business in Society, 2008, s. 1

12 C. Sisco, B. Blythe Chorn, P.M. Pruzan-Jorgensen, Supply Chain Sustainability A Practical Guide for Continuous
Improvement, UN Global Compact Office and Business for Social Responsibility, 2010, s. 5

13 R. Nidumolu, S.K. Prahalad, R. Rangaswami, Why Sustainability Is Now The Key Driver Of Innovation. “Harvard

Business Review”, 2009, Vol. 87, No. 9, September, s.56-64

Glownymi korzy$ciami prowadzenia odpowiedzialnego biznesu dla firmy sa: wzrost zainteresowania inwestorow,

zwigkszenie lojalnosci konsumentow i interesariuszy, poprawa relacji ze spotecznoscia i wiadzami lokalnymi, wzrost

konkurencyjno$ci, podnoszenie poziomu kultury organizacyjnej firmy, ksztalttowanie pozytywnego wizerunku firmy

wsrdd pracownikéw, pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikow [R. Tarasiewicz, Jak mierzyé efektywnosé

tancuchow dostaw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa2014, s. 32].
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tyfikuje trzy gtowne sfery odpowiedzialnego biznesu: ekonomiczna, ekologiczng i spoteczng. Nalezy

o nie dba¢ w sposdb rownomierny'®. W realizacji polityki zrbwnowazonego rozwoju nalezy osiggac

roéwnowage migdzy jej efektywnoscia i dochodowoscia a interesem spotecznym?®.
W dziedzinie zarzadzania tancuchem wartos$ci nalezy zwrdci¢ uwage na wiele aspektow zwigzanych

z zasadami zrOwnowazonego rozwoju np.:

— wwymiarze ekonomicznym (wzrost przychodow, redukcja kosztéw, uczciwos¢ w relacjach z kontra-
hentami, dbato$¢ o dostawcdw, terminy i warunki regulowania ptatnosci, zapobieganie korupcji),

— w wymiarze spolecznym (przestrzeganie praw czlowieka, poprawa warunkéw pracy),

— wwymiarze ekologicznym (mniejsze zuzycie zasobow, redukcja emisji gazow cieplarnianych, opty-
malizacja wykorzystania taboru, efektywno$¢ energetyczna, rodzaj wykorzystywanych surowcow
i zrodet energii, mozliwo$¢ powtdrnego przetworzenia materiatow, dbalos¢ o regiony szczegdlnie
zagrozone ekologicznie)'”.

3. Podejmowane dzialania i inicjatywy w tworzeniu zréwnowazonego
lancucha wartosci

W przeciagu ostatnich lat nastapita ewolucja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu poprzez
spoteczny nadzoér korporacyjny do spolecznie odpowiedzialnego tancucha dostaw. Zdaniem Autorki
spoteczna odpowiedzialno$¢ tancucha dostaw wymaga skali decyzyjne;j i skali dzialan wykraczajacych
poza zawegzone aspekty finansowe, techniczne i prawne, bowiem dazy ona do zdobycia spotecznych
i srodowiskowych korzysci, ktore sa pozadane przez kazdego uczestnika tancucha dostaw na rowni
z tradycyjnymi korzy$ciami ekonomicznymi'®. Wielu autoréw utozsamia CSR z ideg zréwnowazonego
rozwoju, co powoduje zamienne stosowanie obydwu pojec i wskazuje na nowe wyzwania stojace przed
wspolczesnymi organizacjami'®.

Dazenie do zréwnowazonego rozwoju jest jednym z priorytetowych celow zapisanych w Traktacie Unii
Europejskiej a takze protokole z Kioto. W konsekwencji przedsigbiorstwa sa zmuszone do przestrzegania
norm srodowiskowych, a te ktore wyrzadzaja szkody, musza przeja¢ odpowiedzialno$¢ i wyptaca¢ nawet
miliardowe odszkodowania jak np. koncern BP za wyciek ropy naftowej?’. Odnoszac to do catego tancucha

15 Najlepsze praktyki w zarzadzaniu taricuchem dostaw, Wyjs¢ naprzeciw wyzwaniom spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
pod red. K. Rutkowskiego, SGH, Warszawa 2008, s. 39

16 Zarzadzanie tancuchem dostaw w mysl idei zrownowazonego rozwoju oznacza zarzadzanie ekonomicznym, spotecznym

i $srodowiskowym wptywem procesu dostaw, ktorego celami sg tworzenie, ochrona i rozwdj dlugofalowej wartosci

ekonomicznej spotecznej i srodowiskowej dla wszystkich interesariuszy, ktorzy sa zaangazowani w procesy dostaw

towaru do klienta [S. Wyrwich, Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci tancucha dostaw w warunkach natezenia

konkurencji na przykiadzie przedsigebiorstwa produkcyjnego, [w:] Strategie i logistyka w warunkach kryzysu, pod red.

J. Witkowski, A. Skowronska, PraceNaukoweUniwersytetuEkonomicznego w Wroctawiu, 2015, Nr 382, s. 433; S.K.

Skidar, Sustainable Development and Sustainability Metrics, ,,AIChE Journal”, 2003, Vol. 49, No. 8, s. 1928; C.R.

Carter, D.S. Rogers, 2008, 4 framework of sustainable supply chain: Moving toward new theory, “International Journal

of Physical Distribution and Logistics Management”, 2008, Vol. 38, No. 5, s. 360-387].

Adamczyk I., Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2009; N. Cwik, M.

Huma, A. Paluszek, Odpowiedzialny tanicuch dostaw, 2014, www.ekonsument.pl (dn.24.06.2014 r.); Najlepsze praktykiw

zarzqdzaniu {aricuchem dostaw, Wyjs¢ naprzeciw wyzwaniom spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, pod red. K.

Rutkowskiego, SGH, Warszawa 2008, s. 19-36

18 D. Kisperska-Moron, Spoleczna odpowiedzialnosé tancuchéw dostaw i ich systemow logistycznych (zaloZenia
koncepcyjne), "Logistyka”, 2012, nr 4, s. 375

19 Ch. Laszlo, Firma Zréwnowazonego Rozwoju, Studio Emka, Warszawa 2008, s. 34

20°S. Kauf, A. Thuczak, Spoleczna odpowiedzialnosé taricucha dostaw jako element zréwnowazonego rozwoju (analiza
postaw wobec CSR), “Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, 2014, Nr 3, s. 7
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dostaw SR moze by¢ rozumiana jako ,,zarzadzanie wptywami §rodowiskowymi, spotecznymi i ekono-
micznymi oraz dziatanie na rzecz dobrych praktyk rzadzenia przez caty cykl zycia produktow i ustug’!.

Firma, ktéra nazywa siebie odpowiedzialng spotecznie, nie moze zapominac, ze o jej odpowiedzial-
noséci méwig takze dostawcy, z ktorymi firma wspolpracuje??. Przedsigbiorstwo jest odpowiedzialne
nie tylko za swojg dziatalno$¢, lecz za caty tancuch wartosci, w ramach ktorego produkuje i dostarcza
produkty albo ustugi konsumentom?. Zréwnowazone (proekologiczne) zarzadzanie tancuchem warto-
$ci pozwala zniwelowa¢ wiele problemdéw funkcjonowania przedsigbiorstw takich jak rosnace koszty:
energii, surowcoéw naturalnych i sktadowania odpadéw?*. Zgodnie z zalozeniami spotecznej odpo-
wiedzialno$ci w tancuchach produkty powinny by¢ wytwarzane, dostarczane, uzywane i utylizowane
W sposob pozwalajacy na redukcje emisji CO2 oraz zuzycia energii a takze proekologiczne ich pakowanie
i magazynowanie®. Proekologiczne zarzadzanie tancuchem jest oparte na koncepcji tzw. zamknigtego
tancucha dostaw (Closed-loopSupply Chain), ktora poszerza klasyczny tancuch dostaw o procesy zwigzane
ze zbiorka zuzytych przez klientow produktow i materiatlow eksploatacyjnych®.

Zarzadzanie odpowiedzialnym tancuchem wartosci jest zagadnieniem ztozonym i wielowymiarowym,
lecz przynoszacym znaczace korzysci biznesowe wszystkim partnerom tancucha w zakresie m.in.: redukcji
kosztéw (np. redukcja kosztow zuzycia zasobow, redukcja oplat za zagospodarowanie odpadow, redukcja
kosztow logistycznych)?, minimalizacji ryzyka (np. unikni¢cie sankcji karnych, redukcja ryzyka operacyj-
nego, podniesienie lojalno$ci nabywcoéw)?, poprawy wizerunku (wyeliminowanie dostawcow famigcych
normy spoleczne, zaniechanie wspotpracy z przedsiebiorstwami stosujacymi praktyki korupcyjne)®,
rozwoju nowych produktow (partycypacja dostawcow w procesie projektowania nowych produktow,
wdrazanie innowacji przez wszystkich partnerow w tancuchu)®.

2l C. Sisco, B. Bl. Chorn, P. M. Pruzan-Jorgensen, Supply Chain Sustainability A Practical Guide for Continuous
Improvement, UN Global Compact Office and Business for Social Responsibility, 2010; S.K. Skidar,Sustainable
Development and Sustainability Metrics, ,,AIChE Journal”, 2003, Vol. 49, No. 8, s. 5

22 K. Rutkowski, Najlepsze praktyki zarzqdzania laricuchem dostaw w sSwietle koncepcji zréwnowazonego rozwoju,

“Gospodarka Materiatowa I Logistyka”, 2007, Nr 12, s. 22

D. Kisperska-Moron, Spoleczna odpowiedzialnosé tancuchow dostaw i ich systemow logistycznych (zatozenia

koncepcyjne), Logistyka”, 2012, nr 4, s. 375.

Zrownowazony tancuch dostaw nazywany jest takze jako ,,odpowiedzialny” tancuch dostaw, ,,zielony” tancuch

dostaw, ,,ekotancuch” dostaw. Przyktadami firm, ktore uwidaczniajg, Ze obecnie niewystarczajace jest przejmowanie

odpowiedzialnosci jedynie za wlasne poczynania, ale takze za partneréw w tancuchu dostaw sa firmy: Apple, IBM, czy

Lidl [M. Andersen, T. Skjoett-Larsen, Corporate socialresponsibility in global supplychains, ,,Supply Chain Management.

An International Journal®, 2009, Vol. 14, No. 2, s. 75-86; S. Seuring, J. Sarkis, M. Miiller, P. Rao, Sustainability and

supply chain management — An introduction to the special issue, “Journal of Cleaner Production”, 2008, Vol. 16, No. 15,

s. 1545-1551]. Do narzedzi wykorzystywanych w ramach strategii CSR w firmach nalezg m.in. kodeksy postgpowania

i kodeksy etyczne, listy kontrolne czy procedury audytu spotecznego i srodowiskowego. Rownie istotne dla powodzenia

strategii CSR sa przejrzyste struktury zarzadzania i znajomo$¢ dostawcow [A. Rudnicka, Spoleczna odpowiedzialnosé

w tancuchach dostaw przemystu odziezowego, ,,Logistyka”, 2014, Nr 3, s. 5484].

P. Golinska, Proekologiczne zarzqdzanie tancuchem dostaw — wyzwania dla informatycznych systemow zarzqdzania,

,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, 2010, Nr 12, s. 42; A. Kolinski, Problem pomiaru efektywnosci procesu produkcji

w aspekcie zarzadzania tancuchem dostaw, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, 2014, Nr 6, s. 14

% S. Kauf, A. Thuczak, Spofeczna odpowiedzialnosé tancucha dostaw jako element zréwnowazonego rozwoju (analiza
postaw wobec CSR), “Gospodarka Materialowa I Logistyka”, 2014, Nr 3, s. 8

% A. Mesjasz-Lech, Uwarunkowania tworzenia zielonych laricuchéw dostaw jako formy wspdipracy podmiotow
gospodarczych, [w:] Wspoétczesne formy relacji migdzyorganizacyjnych. Wspotpraca-kooperacja-sieci, pod red. R.
Borowieckiego, T. Rojka, Fundacja UEK Krakow 2014, s. 27

2T Creating of Green Chain, Information Technology as an Enabler for a Green Supply Chain, White Paper by Cognizant,2009

28 Sustainable Purchasing & Supply Chain Management, Practical Guide. Business&society, Belgium, 2012, s. 6.

2 D.C. Esty, A.S. Winston, Green to Gold, Wiley, New Jersey 2009, s. 7

39S, Kauf, A. Thuczak, Spoleczna odpowiedzialnosé taricucha dostaw jako element zrownowazonego rozwoju (analiza
postaw wobec CSR), “Gospodarka Materialowa i Logistyka”, 2014, Nr 3, s. 9. Potencjalne zrodta korzysci dla

23
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Przyktadami takich przedsiebiorstw, ktore sg liderami §wiatowego biznesu wdrazajacymi réznego
rodzaju projekty wpisujace si¢ w filozofi¢ zrownowazonego rozwoju sa firmy takie jak: Apple’!, IBM32,
Boeing, Cadbury, Carrefour, Colgate, Dell, HP, L’Oréal, SKF, Sony, GE czy Walt-Mart®.

Tabela 1 ukazuje przyktadowe zagadnienia, na jakie nalezy zwro6ci¢ uwage, analizujac zarzadzanie
tancuchem wartosci pod katem odpowiedzialno$ci spolecznej, srodowiskowej i ekonomiczne;.

Tabela 1: Problematyka rozpatrywana w obszarach odpowiedzialno$ci w tancuchu wartosci

Odpowiedzialno$é Zagadnienia rozpatrywane w lancuchu

miejsce i sposob wydobycia surowcow, energochtonno$¢, materiatochton-
no$¢, obcigzenie srodowiska, ekoefektywnos¢, wielko$¢ emisji, rodzaj
1. Srodowiskowa transportu, sposob pakowania, mozliwos¢ powtornego uzycia (recykling),
wykorzystywane technologie, metody wytwarzania, zastosowane ekoin-
nowacje, miejsce sktadowania odpadow, utylizacja

prawa cztowieka i pracownika, normy spoleczne, warunki pracy, rozwdj
osobisty i zawodowy, rOwnowaga miedzy zyciem zawodowym i prywat-
nym, bezpieczenstwo produktu, rzetelna informacja, budowanie relacji
z lokalng spoteczno$cia, ograniczanie ryzyka spotecznego

uczciwa konkurencja, wyptacalnos¢, terminowo$¢ w wywiazywaniu si¢
z kontraktow, dziatania na rzecz powodzenia ekonomicznego partnerow,
komunikacja w tancuchu dostaw, sankcje karne za niezgodnos$¢ z normami,
optlaty za zagospodarowanie odpadow

2. Spoteczna

3. Ekonomiczna

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Rudnicka, Odpowiedzialnosé spoteczna w globalnych
tancuchach dostaw na przykiadzie certyfikacji FairTrade, ,,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeco-
nomica”, 2011, Nr 258, s. 165.

przedsigbiorstw, wynikajace z budowania zréwnowazonej warto$ci (wedtug grup interesariuszy) przedstawia Ch. Laszlo
[Firma Zrownowazonego Rozwoju, Studio Emka, Warszawa 2008, s. 159]. Przedsi¢biorstwa wdrazajace w zycie
filozofi¢ zrownowazonego rozwoju w swoim mysleniu daza do budowania wartosci, odchodza od ktadzenia nacisku
na kontrakty i transakcje, a stawiaja na budowanie zaufania i wspotdziatanie.

31 Apple Supplier Responsibility Report 2010, www.images.apple.cpom/supplierresponsibility/pdg/SR_2010_Progress
Repoert.pdf (dn. 12.10.2014 r.).

32 IBM Supplier Conduct Principles 2010, www.ibm.com.procurement/proweb.nsf/ContentDocsByTitle/
United+States~Supply_chain_ social+responsibility (dn.10.09.2013 r.).

33 Raport programu Carbon Disclosure Project (CDP) pokazuje, Ze najwazniejszymi powodami zarzgdzania emisjg gazow
w tancuchu dostaw s3: wzrost zainteresowania konsumentéw tg tematyka, ryzyko nieprzestrzegania standardow przez
dostawcow, presja publiczna orz wywierana przez inwestoréw i innych interesariuszy, a takze dazenie do poprawy efektywnosci
[Carbon Disclosure Report-Supply Chain Report 2010www.cdproject.net/CDPRResults/CDP-Supply-Chain-Repoert_2010.
pdf (15.11.2012 r.)]. Badania prowadzone w USA wskazuja, ze wigcej niz potowa firm wprowadzita juz niektore elementy
klasyfikacji dostawcow na podstawie kryteriow srodowiskowych [D.R. Robinson, S. Wilcox, The Greening of the Supply Chain,
“Logistics Management”, 2008, October]. Inne badania przeprowadzone wsrod globalnych korporacji i firm o przychodach
ponizej 100 min USD rocznie, wskazuja, ze poziom zainteresowania zagadnieniami Zielonego Lancucha Dostaw jest
bezposrednio zalezny od wielko$ci firmy [ Creating of Green Supply Chain, Information Technology as anEnabler for a Green
Supply Chain, White Paper by Cognizant, 2009]. Wyniki badan prowadzonych przez MIT Centre for Transportation and
Logistics ukazuja firmy realizujace najlepsze praktyki w zarzadzaniu tancuchem dostaw na arenie migdzynarodowej. Raport
badawczy pt. Trendy Swiatowych liderow fancuchow dostaw prezentuja tematy, ktorymi warto si¢ zainteresowaé m.in.:
wspolpraca z partnerami w lancuchu, zastosowanie najnowszych technologii w fancuchu, rola strategii tancuchow dostaw
w strategii konkurowania, przeprojektowywania tancuchéw dostaw,, zarzadzanie ryzykiem w lancuchu, osigganie efektow
synergicznych w tancuchu itp. [Supply chain leaders share their best practices for managing their major challenges, “Prologis
Supply Chain Review”, 2005, February, s. 1-5; Supply Chain 2020 Report, MIT Centre for Transportation and Logistics, 2005,
August, s. 41-42].
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Tabela 2 ukazuje przyktady dziatan spolecznie odpowiedzialnych w tancuchu wartosci przemystu

odziezowego.

Tabela 2: Przyktady dziatan spotecznie odpowiedzialnych w tancuchu wartosci
przemystu odziezowego**

Poszczegolne etapy

w lancuchu produktu PrzyKlady dzialan

uprawy organiczne (ograniczanie zuzycia pestycydow, nowoczesne
1. Pozyskiwanie techniki nawadniania i zbioru), certyfikaty spoteczne i sSrodowiskowe (np.
surowca FairTrade), przestrzeganie praw pracowniczych, praw cztowieka, dbanie
o0 godziwe wynagradzanie itp., niezalezny audyt spoteczny.

ograniczanie zuzycia substancji chemicznych, energooszczedne maszyny,
wykorzystanie surowcow pochodzacych z recyclingu, poszukiwanie
nowoczesnych rozwigzan zmniejszajacych zuzycie surowcow naturalnych,
tkaniny przyszto$ci, zapewnienie standardow socjalnych (w tym pracy
2. Produkcja (wtokien | w bezpiecznych warunkach, godziwej ptacy, wolnos$ci zrzeszania
1 odziezy) sie), systemy certyfikatow Srodowiskowych i spotecznych (Global
OrganicTextile Standard - GOTS), Oeko-Tex® Standard 1000), certyfikaty
produktowe, ochrona praw zwierzat (w tym calkowita rezygnacja
z produkcji ubran pochodzenia zwierzgcego), niezalezny audyt spoteczny,
kodeks postgpowania dla dostawcow i poddostawcow

ocena ,,$ladu weglowego”, korzystanie z przyjaznych srodowisku srodkow

3. Transport transportu, efektywne plany tras przejazdow

stwarzanie mozliwosci oddawania nienoszonej/uzywanej odziezy, redukcja

4. Sprzedaz ilosci odpadow, projektowanie sklepow efektywnych energetycznie

Zrédto: opracowane na podstawie: [A. Rudnicka, Spofeczna odpowiedzialnosé w taricuchach dostaw

przemystu odziezowego, ,,Logistyka”, 2014, Nr 3, s. 5487].

Przyktady zmian w podej$ciu do ponoszenia w coraz wigkszym stopniu spotecznej odpowiedzialnosci

znajdujemy w wielu branzach: elektronicznej, informatycznej, kosmetycznej, chemicznej, motoryzacyj-
nej, rolniczej, spozywczej, logistycznej, odziezowej etc.®. Przemyst odziezowy ze wzgledu na swoja
specyfike generuje okreslone problemy spoteczne i srodowiskowe®. Do najwazniejszych kwestii spo-

3 Inny przyktad mozliwos$ci zaangazowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w branzy logistycznej zawiera

opracowanie: [A. Laska, R. Pigtowska—Laska, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu firm logistycznych, ,,Humanities
and SocialSciences”, 2014, Vol. XIX, Nr 4, October-December, s. 93-96].

3 W przeciagu ostatnich lat nastgpita ewolucja spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu poprzez spoteczny nadzor

3

>

korporacyjny do spotecznie odpowiedzialnego tancucha dostaw [D. Kisperska-Moron, Spoleczna odpowiedzialnosé¢
tancuchow dostaw i ich systemow logistycznych (zatozenia koncepcyjne), ”Logistyka”, 2012, nr 4, s. 375]. Zdaniem
Autorki spoleczna odpowiedzialnos¢ tancucha dostaw wymaga skali decyzyjnej i skali dziatan wykraczajacych poza
zawegzone aspekty finansowe, techniczne i prawne, bowiem dazy ona do zdobycia spotecznych i sSrodowiskowych korzysci,
ktore sa pozadane przez kazdego uczestnika tancucha dostaw na réwni z tradycyjnymi korzys$ciami ekonomicznymi
[D. Kisperska-Moron, Spofeczna odpowiedzialnosé tanicuchow dostaw i ich systemow logistycznych (zatoZenia
koncepcyjne), "Logistyka”, 2012, nr 4, s. 375]. Wielu autorow utozsamia CSR z ideg zrownowazonego rozwoju, co
powoduje zamienne stosowanie obydwu poje¢ [Ch. Laszlo, Firma Zrownowazonego Rozwoju, Studio Emka, Warszawa
2008, s. 34] 1 wskazuje na nowe wyzwania stojace przed wspotczesnymi organizacjami.

Na rynku obecne sa organizacje, ktore wspieraja dziatalno$¢ firm w zarzadzaniu spoteczng odpowiedzialnoscia,
monitorujg tancuchy dostaw oraz zwracajg uwage opinii publicznej na palace problemy branzy odziezowe;j. Przyktadem
jest Clean Clothes Campaign (CCC), Fair Wear Foundation (FWF), Ethical Trading Initiative, Labor Behind the Label
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lecznych tego tancucha warto$ci zaliczy¢ mozna: przypadki pracy dzieci i przypadki pracy przymusowej,
niskie ptace, obcigzenie godzinami ponadliczbowymi, dyskryminacj¢, przemoc fizyczna i psychiczna,
niskie standardy w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, nieprzestrzeganie praw pracowniczych
w tym wolnosci zrzeszania si¢. Natomiast odpowiedzialno$¢ srodowiskowa dotyczy takich aspektow
jak np.: zuzycie wody i energii, wykorzystanie niebezpiecznych substancji chemicznych w procesie
produkcji, emisje do $rodowiska, stosowanie $rodkéw ochrony roslin, produkcja odpadéw, zuzycie
surowcow naturalnych czy wykorzystywanie zwierzat w produkcji odziezy®’.

Wspotczesne tancuchy wartosci musza wychodzi¢ naprzeciw szerokiemu wachlarzowi problemow
ekologicznych, spolecznych, ktore sa wynikiem pojawiajacych si¢ regulacji, wymagan konsumentow
czy zmniejszajacych si¢ ciagle zasobow naturalnych®.

4. Swiadomos$¢ prowadzenia biznesu ukierunkowanego
na zréwnowazony lancuch wartosci

U podstaw zrownowazonego rozwoju leza strategie i praktyki biznesowe, ktore promuja dtugoter-
minowy sukces $rodowiska naturalnego i spoteczenstwa a takze wyniki finansowe firmy**. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ w fancuchu warto$ci przejawia si¢ w przestrzeganiu, w kazdym ogniwie (bez wzgledu
na lokalizacje) takich kwestii jak: prawa cztowieka, bezpieczenstwo pracy, zapobieganie dyskryminacji
czy zakaz pracy dzieci®®. Spotecznie odpowiedzialny tancuch wartosci powinien akceptowaé rozne
aspekty etyki, charakterystyczne dla odmiennych form organizacyjnych, a takze dazy¢ do osiagania
korzysci spotecznych i sSrodowiskowych przez wszystkich jego uczestnikow.

oraz nordyckiprojekt NICE Fashion. Przyktadami firm zagranicznych i polskich, ktore stosuja zasady odpowiedzialnego
podejscia do zarzadzania w przemysle odziezowym sa: KappAhl [http://www.kappahl.com/pl/], Zara, Marks and
Spencer, Benetton, H&M [http://about.hm.com/en/About/Sustainability.html], C&A [http://www.candacr.com/en],
NanafOrganic[http://www.nanaforganic.pl/], Sloan [http://www.not-a-slogan.com/ (dn. 11.09.2015 r.)].

Wydaje sig, ze w ostatnich latach, dzigki wysitkom organizacji spotecznych oraz wzrastajacej §wiadomosci konsumentow
firmy odziezowe czesciej poddawane sg krytyce dotykajacej sposobéw prowadzenia dziatalnosci a w szczegdlnoscei
kwestii wynagradzania pracownikéw czy realizacji procesu produkcyjnego. Fala krytyki oraz ujawniane przypadki
tamania zasad wspotzycia spotecznego wywotaty wzmozong dyskusj¢ na temat spotecznej odpowiedzialnosci branzy
odziezowej [J. M. Kozar, K. Y. HillerConnell, Connell, Socially and environmentallyresponsibleapparelconsumption:
knowledge, attitudes, and behaviors, “Social Responsibility Journal”, 2013, Vol. 9 No. 2, s. 316-317].

J. Paguette, The Supply Chain Response to Environmental Processes, Discussion Paper, MIT, 2005, June, s. 3-15.
Stosowanie zasad spolecznej odpowiedzialnosci w tancuchu dostaw branzy odziezowej spowodowato, ze coraz
czesciej mozna mowié o tzw. modzie spotecznie odpowiedzialnej czy etycznej. Etyczna moda to ,,modne ubrania, ktore
wytworzone zostaly z uwzglednieniem zasad uczciwego handlu i warunkow pracy wolnych od naduzy¢, bezpiecznych
dla $rodowiska i pracownikow” przy wykorzystaniu surowcoOw z upraw organicznych i biodegradowalnych [H.
Goworek, Social and environmental sustainability in the clothingindustry: a case study of a fair trade retailer, “Social
Responsibility Journal”, 2011, Vol. 7 No. 1, s. 75].

K. Rutkowski, Najlepsze praktyki zarzqdzania tancuchem dostaw w swietle koncepcji zréwnowazonego rozwoju,
“Gospodarka Materiatowa I Logistyka”, 2007, Nr 12, s. 22; C.M. Diies, K. Hua Tan, M. Lim, Green as the new Lean:
how to use Lean practices as a catalyst to greeningyoursupply chain, “Journal of Cleaner Production”, 2013, No. 40,
s. 96

D. Kisperska-Moron, Spoleczna odpowiedzialnosé tancuchéw dostaw i ich systemow logistycznych (zatozenia
koncepcyjne), "Logistyka”, 2012, nr 4, s. 99-111. Ocena najlepszych praktyk w zrownowazonym tancuchu dostaw
w projekcie organizowanym przez Konsorcjum Best-Log obejmuje trzy kategorie: wymiar spoteczny (zdrowie
i bezpieczenstwo, hatas, pracownicy), wymiar ekonomiczny (jako$¢, efektywnosc¢ i elastycznos¢) i wymiar ekologiczny
(emisje, zuzycie surowcOw naturalnych, odpady i utylizacja) [K. Rutkowski, Najlepsze praktyki zarzqdzania tancuchem
dostaw w Swietle koncepcji zrownowazonego rozwoju, “Gospodarka Materiatowa 1 Logistyka”, 2007, Nr 12, s. 24].
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Dazenie do zrownowazonego tancucha dostaw wynika z potrzeb wspotczesnego swiata, a efektyw-
no$¢ i dbalo$¢ o zasoby naturalne przyczyniajg si¢ nie tylko do poprawy wizerunku, ale takze (a moze
przede wszystkim) do pomnazania zyskoéw i generowania przewagi konkurencyjnej*'.

Wiaczenie koncepcji CSR do praktyk zarzadzania tancuchem wartosci stanowi wypadkowa syste-
méw wprowadzanych przez przedsiebiorstwo i dziatan dostawcy. Dlatego tez, aby zbudowac spotecznie
odpowiedzialny, stabilny i zréwnowazony tancuch wartos$ci konieczny jest wybor odpowiednich part-
neréw dostawcow, uczciwa wspotpraca i partycypacja w realizacji celow spoteczno-srodowiskowych?2.
Zarzadzanie ,,zielonym” tancuchem dostaw wymagane jest w kazdym ogniwie a istotne jest ustalenie
obszarow wspolpracy miedzy partnerami tworzacymi tancuch. Do najwazniejszych obszar6w, w ramach
ktérych nalezy tworzy¢ i wdraza¢ wspolne koncepcje naleza: strategia, design, zamowienia, produkcja
i przetwarzanie, logistyka i recykling®. Najwazniejszymi strategicznymi czynnikami sukcesu wspot-
czesnych tancuchow sa: budowanie partnerskich relacji z dostawcami i klientami, wdrazanie nowocze-
snych rozwiagzan technologicznych, reengineering tancucha dostaw, tworzenie odpowiedzialnej kultury
organizacyjnej oraz odpowiedniego systemu pomiaru w zarzadzaniu tancuchem, ktory bedzie wspierat
realizacje obranych celow w strategii przedsigbiorstwa*,

Wraz z rozwojem idei odpowiedzialno$ci spolecznej biznesu coraz wigksze znaczenie zyskuje
ekologistka (logistyka w sferze utylizacji, logistyka odwrotna), ktéra zajmuje si¢ przede wszystkim
niwelowaniem negatywnego wplywu logistyki na srodowisko naturalne®. Logistyka w sferze uty-
lizacji odpadow skupia si¢ na tworzeniu tancuchéw logistycznych taczacych miejsca powstawania
odpaddéw z miejscami ich utylizacji. Obejmuje ona nastepujace czynnos$ci: segregowanie odpadéw, ich
przemieszczanie i skladowanie, przetwarzanie odpaddéw i udostepnianie surowcoéw wtornych*®. Obecne
przestanki, koncepcje i argumenty lezace u podstaw ekologistki s3 waznym aspektem odnoszacym si¢
do wszystkich dziatan zwigzanych ze zbidrka, rozmontowaniem i przetworzeniem zuzytych produktow,
czesci produktow i/lub materialéw w celu stworzenia warunkow dla zrownowazonego (przyjaznego
srodowisku) odzysku*’.

Zrownowazony rozwoj tancucha warto$ci wymaga zmiany mentalnosci i sposobu prowadzeni biznesu
a nie tylko realizowania akcji promocyjnej czy filantropijnej. Dotyka on wszystkich aspektow biznesu
i wszystkich interesariuszy firmy tych wewngtrznych i zewnetrznych®. Pomimo ciagle niezbyt wysokiego

4 C.R. Carter, D.S. Rogers, 4 framework of sustainable supply chain: Moving toward new theory, “International Journal
of Physical Distribution and Logistics Management”, 2008, Vol. 38, No. 5, s. 360-387

S. Kauf, A. Tluczak, Spoleczna odpowiedzialnos¢ tancucha dostaw jako element zrownowazonego rozwoju (analiza postaw
wobec CSR), “Gospodarka Materiatowa I Logistyka”, 2014, Nr 3, s. 8. Model zarzadzania zrownowazonym tanicuchem
dostaw opracowany przez C.R. Cartera i D.S. Rogersa bedzie w najblizszych latach jednym z modeli referencyjnych w tej
dziedzinie [4 framework of sustainable supply chain: Movingtowardnewtheory, “International Journal of Physical Distribution
and Logistics Management”, 2008, Vol. 38, No. 5, s. 382-387] .

J.Ying, Z. Li-jun, Study on Green Supply Chain Management Based on Circular Economy, “Physics Procedia”, 2012,
No. 25, s. 1683-1684

V.M. Rao Tummala, C.L.M. Phillips, M. Johnson, Assessing supply chain management success factors: a case study,
“Supply Chain Management: an International Journal”, Eastern Michigan University, 2006, Vol. 11, No. 2, s. 179-192
H. Brdulak, K. Michniewska, Zielona logistyka, ekologistyka, zréwnowazony rozwdj w logistyce, ,,Logistyka”, 2009,
Nr4,s. 8-15

4 Z.Korzen, Ekologistyka, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2001, s. 17-18

47 H. Dyckhoff, R. Lackes, J. Reese, SCM and reverse logistics. Springer, Berlin, 2003; J. Szottysek, Logistyka Zwrotna,
Reverselogistics, Instytut logistyki i magazynowania, Poznan 2009, s. 83-85. Przyktadow wykorzystania ekologistk
idostarczajgopracowania: [D. Rogers, R. Tibben-Lembke, An examination of reverse logistics practices, “Journal of
Business Logistics”, 2001, vol. 22, No. 2, vol. 22, s. 129-148; J.J. Coyle, C. Langley, R. Novack, B. Gibson, Supply
Chain Management: A Logistics perspective, South-Western Cengage Learning, 2013, s. 619-643.

K. Rutkowski, 2007,s. 24. Jak podkresla H.L. Lee: ,interesariusze w coraz wigkszym stopniu obarczaja korporacje
odpowiedzialnos$cig za dziatania podejmowane przez partnerow w fancuchu dostaw. Dlatego kwesti¢ zrownowazonego
rozwoju nalezy potraktowaé¢ réwnie powaznie jak problemy kosztow, jakosci, szybkosci dziatania i niezawodnosci”

4

[}

4

&

44

4

O

3

4

3



56 Jolanta Walas-Trebacz

poziomu §wiadomosci polskich klientow w odniesieniu do aspektéw zwiazanych ze spoteczng odpowie-
dzialnoscig biznesu, mozna przypuszczaé, ze zainteresowanie standardami stosownymi przez firmy oraz
ich partneréw w tancuchu wartosci bedzie rosto®.

»Zielona” fala w przysztosci spowoduje zmiany w kazdym biznesie, tylko niektore branze czy sektory
doswiadcza tych zmian szybciej. Podjecie dziatan w zakresie zrownowazonego rozwoju wymaga patrzenia
w poprzek funkcji, realizowanych przez przedsigbiorstwo, oparcia si¢ na procesach®. Budowanie rowno-
wagi ekonomicznej, ekologicznej i spotecznej jest wyjatkowo trudnym przedsiewzieciem wymagajacym
nowych kompetencji od organizacji*'. Wdrazajac jednolite, rygorystyczne normy ekologiczne organizacje
stajg si¢ pionierami innowacji, wykorzystujac szanse rynkowe i budujac ekologiczne sojusze®?.

Glownymi czynnikami, o ktére powinny zadba¢ przedsigbiorstwa w catym tancuchu warto$ci, aby
sprosta¢ wyzwaniom klientow i konkurencji oraz innych interesariuszy w $wietle koncepcji spoteczne;j
odpowiedzialnosci sg: dbanie o przejrzystos¢ tancucha dostaw™, monitorowanie partner6w w tancuch
dostaw**, ewolucje modelu konsumpcyjnego, pokazywanie dobrych praktyk oraz ochrona srodowiska
naturalnego™.

Przedsigbiorstwa moga postuzy¢ si¢ dwoma strategiami w zarzadzaniu spoteczng odpowiedzialno-
$cig tancucha: opartg na spelnianiu wymagan i budowaniu potencjatu. Celem pierwszego podejscia jest
zapobieganie wystepowaniu wypadkom tamania przepiséw prawa i innych postanowien zawartych ze
stronami relacji. Wystapienie niezgodno$ci w systemie powoduje zerwanie kontraktu z dostawcami lub
konieczno$¢ podjecia dziatan korygujacych®t. Budowanie potencjatu, natomiast, zwigzane jest z dziata-

[H.L. Lee, Nie majsterkuj przy swoim tancuchu dostaw. Zaprojektuj go od nowa, ,,Harvard Business Review Polska”,
2011, nr 2 (97), marzec, s. 43].

4 W projekcie badawczym realizowanym przez zespot pracownikéw Katedry Logistyki w SGH w Warszawie (K.
Rutkowskiego, R. Tarasiewicza, B. Ocicka, K.Gapska i A. Markiewicza) przedstawiono zidentyfikowane przypadki
firm stosujacych w praktyce zasady odpowiedzialnego tancucha dostaw (np. Ikea, DB Schenker, Maspex, GE itp.)
[Najlepsze praktyki w zarzqdzaniu tarncuchem dostaw, Wyjs¢ naprzeciw wyzwaniom spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, pod red. K. Rutkowskiego, SGH, Warszawa 2008;R. Tarasiewicz,Jak mierzy¢ efektywnosé tancuchow dostaw,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 35].

0 D.C. Esty, A.S. Winston, Green to Gold, Wiley, New Jersey 2009, s. XVI-XVIL.

5! R. Nidumolu, C.K. Prahalad, M.R. Rangaswami, Why Sustainability Is Now The Key Driver Of Innovation. “Harvard
Business Review”, 2009, Vol. 87, No. 9, September, s. 62

52 M. Mielniczek, 2010, s. 69. Dopasowanie proceséw biznesowych do wymagan prawnych i ulokowanie dziatan

proekologicznych w zamierzeniach strategicznych organizacji wyzwalaja kolejne proinnowacyjne dziatania. Ogniskuja

si¢ one wokot racjonalnego ograniczania zuzycia zasobow materialnych, nieodnawialnych i odnawialnych. Okazje do
innowacji poszukiwane sa w catym procesie tworzenia wartosci, obejmujac wszystkie obszary funkcjonowania organizacji

[R. Fiminska-Banaszyk, Zrownowazony rozwdj jako zrodto innowacji wspotczesnych organizacji gospodarczych, [w:]

Prace Instytutu ekonomicznego (3), pod red. R. Fiminskiej-Banaszyk, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie,

Konin 2012,s. 42]. Dziataniom tym powinno towarzyszy¢ poszukiwanie rozwigzan integrujacych procesy tworzenia

warto$ci ponad organizacyjnymi granicami, tak aby innowacyjnymi dziataniami proekologicznymi objaé jak najwigcej

ogniw w tancuchu wartosci, mozliwie liczng grupg interesariuszy.

S. Wyrwich, Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci tancucha dostaw w warunkach natezenia konkurencji na

przyktadzie przedsigbiorstwa produkcyjnego, [w:] Strategie i logistyka w warunkach kryzysu, pod red. J. Witkowski,

A. Skowronska, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Wroctawiu, 2015, Nr 382, s. 436-437

M. Jabtonski, Modele zrownowazonego biznesu w budowie diugotrwatej wartosci przedsigbiorstw z uwzglednieniem

ich spotecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa 2013, s. 81-82

B.E. Mushanyuri, The impact of corporate responsibility on sustainable supply chains: A review of literature, ,,Europe

Journal of Business and Social Sciences”, 2013, Vol. 1, No. 10, January, s. 57.

Europejskie Forum Odpowiedzialnego Inwestowania Eurosif opublikowato w marcu 2012 raport, ktory wskazuje, ze

inwestorzy coraz czgsciej przy okreslaniu wiarygodno$ci rynkowej patrza na firmowe fancuchy wartosci i wykorzystanie

narzgdzi takich jak zewngtrzny audyt, raportowanie zréwnowazonego rozwoju oraz inne inicjatywy z zakresu
odpowiedzialnosci tancucha dostaw [http://www.eurosif.org/research/theme-reports/item/526-procurement (dn.

12.12.2015 r.).
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niem samych dostawcow na rzecz CSR przez promowanie kultury odpowiedzialno$ci, szkolenia i ciagle
doskonalenie w catym tancuchu dostaw?®’. Oprocz tworzenia wartosci przedsiebiorstwa musza uwazac
na deklarowanie spotecznie odpowiedzialnej postawy, zwlaszcza, gdy klienci poréwnuja produkty pod
katem jakos$ci. C.B. Bhattacharya, D. Korschun i S. Sen udowodnili, ze firmy innowacyjne uzyskuja
wickszy stopiefi zwrotu z inwestycji w CSR, niz firmy uznawane za mniej innowacyjne*®,.

5. Zakonczenie

Praktycy i teoretycy biznesu poszukuja mozliwosci wykorzystania zasad spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu do zarzadzania tancuchem dostaw i budowania trwatego oraz opartego na obustronnych
korzysciach partnerstwa. Wynikiem podjetych dyskusji sa koncepcje, traktujace o problematyce
odpowiedzialnego ancucha dostaw, takie jak: spotecznie odpowiedzialna logistyka (Logistics Social
Responsibility - LSR), spotecznie odpowiedzialne zakupy (PurchasingSocial Responsibility - PSR) czy
tez marketing zaangazowany spotecznie (CauseRelated Marketing - CRM)%.

Dzigki coraz szerszej debacie publicznej nie kwestionuje si¢ juz konieczno$ci podejmowania
przez wspotczesne organizacje dziatan w obszarze spotecznym inspirowanych nowym paradygmatem
zarzadzania, ktorym jest CSR®. Zwraca si¢ takze uwage na kwestie strukturalnego i organizacyjnego
przygotowania wspotczesnego przedsigbiorstwa na problemy spoleczne®'. Stad rozwingly si¢ takie
teorie, jak koncepcja spotecznego reagowania (SocialResponsiveness, SR) oraz spotecznego wktadu
(Corporate Social Performance, CSP), ktore znacznie rozszerzaj problematyke CSR, ktadac akcent na
odpowiednie wzory zachowan mechanizmy, struktury i procedury pozwalajace reagowac na oczekiwania
interesariuszy we wlasciwy sposob®. Kolejng koncepcja jest koncepcja tworzenia wartosci wspolnej
(Creating Shared Value, CSV) powstala jako swego rodzaju krytyka dotychczasowych CSR-owych
praktyk biznesu. Jej idea jest nie tyle czynienie dobra, ile tworzenie korzysci dla biznesu i spoleczenstwa
w odniesieniu do kosztow ich wytworzenia. Koncepcja CSV koncentruje si¢ gldwnie na przedsigbior-
stwie i jego zyskownosci, a jej efektem ma by¢ uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez zaspokojenie
potrzeb spotecznych i ekonomicznych. CSV ma tworzy¢ wartos¢ zarowno dla inwestorow, jak i dla
pozostalych interesariuszy, bedac integralng czescig strategii przedsigbiorstwa®’.
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Summary

MEANING OF THE SUSTAINABLE VALUE CHAIN CONCEPT
IN THE CONTEMPORARY ENTERPRISEMANAGEMENT

This article aims to show the importance which should be attached to the modern enterprise mana-
gement sustainable value chain. The management of sustainable the chain is a necessity not only for
reasons of economic or legal regulations, but also because of the increasing awareness of the environ-
ment in where the company operates.

This study contains the interpretation of the basic terms such as: sustainable value chain, respon-
sible value chain, the green value chain. Furthermore, the article explains the reasons of companies
management interest in development the concept of sustainable chain and also indicates rules, which
be followed in order to be recognized as a responsible company in a particular sector.
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Streszczenie

Zrownowazony lancuch dostaw to catosciowa perspektywa procesow i technologii, ktore wykraczajg
poza zaopatrzenie, zapasy oraz zwigzane z tym koszty. Wdrozenie koncepcji zrownowazonego rozwoju
w zarzqdzaniu tancuchem dostaw wymaga strategicznej, transparentnej integracji oraz systematycznej
koordynacji kluczowych miedzyorganizacyjnych procesow biznesowych, uwzgledniajqc aspekty spoleczne,
Srodowiskowe i ekonomiczne w diugoterminowej perspektywie realizacji celow. Wymiana informacji
miedzy poszczegolnymi uczestnikami jest waznym elementem wspoipracy w procesie zarzqdzania tancu-
chem dostaw. W artykule przedstawiono mozliwosci, uwarunkowania oraz korzysci i znaczenie wymiany
informacji w zarzqdzaniu zréwnowazonym tanicuchem dostaw.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw obejmuje koordynacj¢ wszystkich dziatan zaangazo-
wanych w lancuchu dostaw i ma na celu synchronizacje popytu i podazy na wszystkich poziomach
tego tancucha, wymiane informacji i technologii w celu zwigkszenia innowacji oraz skrocenia cyklu
rozwoju produktu, redukcji czasu w cyklu zamoéwien, zastgpowanie zapaséw przeptywami, skuteczne
i efektywne reagowanie na potrzeby klientow, redukcje kosztow oraz zwiekszenie satysfakcji klienta.

Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstw i trendy gospodarcze sprawity, ze w ostat-
nich latach jednym z wazniejszych aspektow polityki i biezacej dziatalnosci przedsigbiorstw staly si¢
zagadnienia dotyczace zréwnowazonego rozwoju. Realizacja koncepcji zrownowazonego rozwoju
wymaga uwzglednienia przedsiewzig¢ z tego zakresu w procesie zarzadzania.

Koncepcja zrownowazonego rozwoju w zarzadzaniu tancuchem dostaw okreslana jest jako strate-
giczna, transparentna integracja oraz systematyczna koordynacja kluczowych miedzyorganizacyjnych
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proceséw biznesowych, uwzgledniajaca aspekty spoleczne, srodowiskowe i ekonomiczne w dtugoter-
minowej perspektywie realizacji celow danego przedsiebiorstwa i jego tancucha dostaw'.

Wedhug Seuringa i Miillera?, zrownowazone zarzadzanie tancuchem dostaw (Sustainable Supply
Chain Management, SSCM) definiowane jest jako zarzadzanie przeplywem materiatléw, informacji
i kapitahu, jak réwniez wspolpraca migdzy przedsigbiorstwami wzdhuz tancucha dostaw przy jednocze-
snym uwzglednieniu wszystkich trzech wymiaréw zréwnowazonego rozwoju (ekonomicznego, srodo-
wiskowego i spolecznego) biorac pod uwage wymagania klientow i interesariuszy. Jednak w praktyce
wickszo$¢ firm weiaz szuka najlepszego sposobu wdrozenia zasad zrownowazonego rozwoju w ich
faficuchu dostaw. Andersen i Skjoett-Larsen® podkres$lajg, ze mimo wielu wysitkéw na rzecz realizacji
spotecznych i ekologicznych aspektéw w tancuchach dostaw, wciaz istnieje luka pomiedzy teorig zrow-
nowazonego rozwoju w SCM i jej zastosowaniem w praktyce.

2. Znaczenie i uwarunkowania wymiany informacji w lancuchach dostaw

Wymiana informacji jest waznym elementem wspolpracy w procesie zarzadzania tancuchem dostaw.
Poprzez wymiang informacji, dostawcy moga ksztattowac poziom zapasow zgodnie z obserwowanym
zapotrzebowaniem nabywcow i dzigki temu tagodzi¢ niekorzystne efekty wahan popytu.

Informacje stanowigce przedmiot wymiany w ramach tancucha dostaw mozna najogolniej podzieli¢
na dwie kategorie:

— informacje niefinansowe,
— informacje finansowe.

Informacje niefinansowe to dane dotyczace popytu, produkcji, poziomu zapasow, realizacji dostaw.
Znieksztatcenia popytu tancuchach dostaw nasilaja si¢ wraz z przesuwaniem si¢ w gore tancucha. Jest
to tak zwany efekt byczego bicza (bullwhip effect)*. Efekt ten oznacza wahania poziomu sprzedazy
(popytu), produkcji i dostaw, wynikajace gtdéwnie z nieefektywnego przeptywu informacji w tancuchu
dostaw, co powoduje gromadzenie nadmiernych zapasow u poszczegolnych partnerow.

Rozpatrujac relacje nabywca — dostawca mozna wyodrebni¢ trzy poziomy wymiany informacji
w tancuchu dostaw. Poziom pierwszy to tradycyjny proces zamawiania, gdzie dostawca i nabywca re-
prezentuja rdzne organizacje, ktore dziataja w sposob zdecentralizowany. Na poziomie drugim, dostawca
inabywca podejmuja decyzje dotyczace ksztattowania poziomow zapaséw w oparciu o skoordynowana
kontrolg, a dostawca oprocz informacji o planowanych zaméwieniach nabywcy, ma dostgp do informacji
o zapotrzebowaniu klientow nabywcy. Na poziomie trzecim, dostawca i nabywca wspotpracuja w ra-
mach scentralizowanej kontroli. Poprzez wymiane informacji, dostawca okresla swoja polityke zapasow
bezposrednio w oparciu o informacje o zapotrzebowaniu klientow nabywcy. Na tym poziomie wymiany
informacji dostawca pomaga nabywcy w podejmowaniu decyzji w zakresie uzupelniania zapasow.
Jest to tak zwana koncepcja zarzadzania zapasami przez dostawceg (vendor-managed inventory, VMI).

Wymiana informacji dotyczacych zamoéwien jest istotnym czynnikiem podejmowania decyzji
i formutowania strategii organizacyjnej. Udostgpnianie informacji w konteks$cie zamowien wiaze si¢
z dokonywaniem inwestycji w migdzyorganizacyjne systemy informacyjne i wspotpraca w zakresie pla-

! R. Carter, D. Rogers, 4 framework of sustainable supply chain management: moving toward new theory, International

Journal of Physical Distribution and Logistics Management 2008, Vol. 38, No. 5, s. 360-387.

S. Seuring, M. Miiller, From a literature review to a conceptual framework for sustainable supply chain management,

Journal of Cleaner Production 2008, Vol. 16, s. 1699-1710.

3 M. Andersen, T.Skjoett-Larsen, Corporate Social Responsibility in global supply chains, Supply Chain Management:
an International Journal 2009, Vol. 14 No. 2, s. 75-86.

* H. Lee, Taming the bullwhip. Journal of Supply Chain Management 2010, Vol. 46 (1), s. 7.
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nowania, prognozowania i uzupetniania zapaséw (collaborative planning, forecasting and replenishment,

CPFR). Istotg koncepcji CPFR® jest wspolne zarzadzanie procesami planowania i prognozowania oraz

wymiana niezbednych do tego celu informacji pomigdzy partnerami handlowymi.

Celem wdrozenia koncepcji CPFR jest poprawa wydajnosci tancucha dostaw poprzez zmniejszenie
poziomu zapaséw w tym tancuchu, przy rownoczesnym podwyzszeniu zadowolenia klientow z towaréw
i ushug. CPFR wymusza ona na wszystkich uczestnikach tancucha dostaw przeksztatcenie systemow
informacyjnych w celu polepszenia przeplywdéw informacji miedzy uczestnikami, okresla takze ktore
dane s3 wazne z perspektywy osiagnigcia jak najlepszej wspotpracy pomigdzy podmiotami. Kluczowe
znaczenie ma przekazywanie informacji o zmianach popytu w gore tancucha dostaw (od detalisty przez
hurtownika do producenta).

Wymiana informacji dotyczacych punktéw sprzedazy, prognoz, poziomu zapaséw i trendow sprze-
dazowych, umozliwia firmom skrécenie cykli, szybsza realizacje zlecen, obnizanie kosztow wynikaja-
cych z nadwyzki zapasow oraz poprawe obstugi klienta’. Duzym wyzwaniem jest jednak dopasowanie
popytu i podazy przy minimalnych poziomach zapasow, w szczegolnosci w tancuchach dostaw z dlugim
cyklem produkc;ji oraz krétkim cyklem zycia produktu. Aby sprostaé¢ tym wyzwaniom, w tancuchach
dostaw stosowany jest szereg strategii, wykorzystujacych duza ilo$¢ informacji dostepnych dzieki
okreslonym strategiom ich wymiany. Strategie te wiaza si¢ z realizacjig okreslonych koncepcji, do
ktérych zaliczane sa:

— koncepcja Quick Response,® czyli szybka reakcja tancucha dostaw na dynamiczne zmiany popytu,
polegajaca na przesytaniu do dostawcy w czasie rzeczywistym informacji o zmianach popytu w punk-
tach sprzedazy, poziomie zapasow, prognozowanych danych, akcjach promocyjnych, co pozwala to na
lepsze prognozowanie przysztego popytu, a przede wszystkim na modyfikacje planow produkcyjnych,
zgodnie z obserwowanymi zmianami popytu i minimalizacj¢ poziomu zapasoéw;

— koncepcja CPFR, polegajaca na $cistym wspoétdziataniu migdzy partnerami biznesowymi w calym
tancuchu dostaw w zakresie prognozowania popytu, planowania zasobow oraz decyzji dotyczacych
uzupelniania zapasow;

— koncepcja zarzadzania zapasami przez dostawce (VMI)?, czyli scentralizowana strategia kontroli,
w ktorej celem jest optymalizacja decyzji dla catego tancucha dostaw.

Wszystkie te strategie maja jedng wspdlna ceche: wymagaja one od nabywcdw przesytania w gore fan-
cucha dostaw szeregu informacji. Taka wymiana informacji posiada rowniez znaczace wyzwania. Wyzwania
te obejmuja: problemy motywacyjne, poufno$¢ udostepnianych informacji, przepisy antymonopolowe,
niezawodnos¢ i koszty technologii informatycznych, terminowo$ci i rzetelnosci udostepnionej informacji,
a takze umiejetnosci, ktore pozwalaja firmom wykorzysta¢ wspdlng informacje w sposob efektywny.

Jednym z gtownych czynnikdéw zapewniajacych efektywno$¢ funkcjonowania jest kontrola kosztow.
Gromadzenie doktadnych i adekwatnych informacji w zakresie poniesionych kosztéw jest istotnym
elementem zarzadzania zardwno przedsigbiorstwem jak i w wymiarze migdzyorganizacyjnym. Zrédltem
przewagi konkurencyjnej tancuchéw dostaw jest wiec migdzy innymi doskonalenie i rozwijanie stoso-

R. Kauffman, H. Mohtadi, Information sharing and strategic signaling in supply chains, Journal of Systems Science
and Systems Engineering 2009, Volume 18, Issue 2, s. 129-158.

X. Zhao, J. Xie, W. Zhang, The impact of information sharing and ordering coordination on supply chain performance,
Supply Chain Management: An International Journal 2002, Vol. 7 Iss: 1, s. 24 — 40.

D. Yang, E. Qi, Y. Li, Quick response and supply chain structure with strategic consumers, Omega 2015, Volume 52,
s. 1-14.

J. Lee, R.. Cho, S. Paik, Supply chain coordination in vendor-managed inventory systems with stockout-cost sharing
under limited storage capacity, European Journal of Operational Research 2016, 248 Vol. 248, s. 95-106.
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wanych metod analizy i zarzgdzania kosztami w wymiarze mi¢dzyorganizacyjnym'’, ktérych podstawg
jest wymiana informacji kosztowych.

Znajomo$¢ poziomu kosztow zapewnia podejmowanie strategicznych decyzji dotyczacych struktury
tancucha dostaw. Powigzanie kosztow tancucha dostaw z miernikami niefinansowymi umozliwia ocene
dostawcow i efektywnosci tancucha, zapewniajac jednoczes$nie wlasciwa alokacje korzysci finansowych
i obcigzen pomiedzy partnerami w tancuchu dostaw. Wymiana informacji kosztowych w tancuchu
dostaw moze by¢ podstawa ksztaltowania relacji z dostawcami i odbiorcami. Dla efektywnego zarza-
dzania kosztami w §rodowisku tancucha dostaw moga by¢ wykorzystywane niektore istniejace metody
zarzadzania kosztami i techniki rachunkowo$ci zarzadczej, takie jak Life Cycle Costing, Direct Product
Profitability, Total Cost of Ownership, Activity Based Costing, Kaizen Costing czy Target Costing. Nalezy
podkresli¢ ze, implementacja tych technik w zarzadzaniu fancuchem dostaw nie polega na stosowaniu
odmiennych od dotychczasowych sposobow kalkulacji, ale umozliwia spojrzenie na wyniki gospodarcze
w kontekscie tancucha dostaw. Podczas gdy tradycyjna rachunkowos¢ zarzadcza ukierunkowana jest na
dostarczanie informacji w jaki sposéb mozna maksymalizowaé zysk poprzez sztywne formy kontroli
imechanizmy odpowiedzialno$ci, wymienione techniki daza do okreslenia w jaki sposob wartos¢, ktora
jest akceptowalna przez wszystkich uczestnikdéw tancucha moze by¢ zmaksymalizowana, a tym samym
jaki poziom wydajnos$ci jest mozliwy do osiagnigcia w tancuchu dostaw. Jednakze czesto techniki te
stosowane sa w okreslonych obszarach tancucha dostaw i w zwigzku z tym nie dostarczaja zadowala-
jacych informacji w odniesieniu do catego tancucha.

W odpowiedzi na takie realia w literaturze przedmiotu wymienia si¢ okre$lone koncepcje zarzadzania
kosztami w tancuchu dostaw. Utrzymywanie dtugoterminowych relacji z dostawcami i odbiorcami warun-
kuje zastosowanie okreslonych praktyk rachunkowos$ci zarzadczej, takich jak: rachunkowos$¢ otwartych
ksiag (Open-Book Accounting, OBA), Target Costing, Value Chain Engineering, Integrated Information
Systems, Total Cost of Ownership, jak i niefinansowe i nieformalne mechanizmy kontroli kosztow.

Rachunkowo$¢ otwartych ksigg umozliwia uczestnikom tancucha dostaw poznanie infor-
macji o elementach sktadowych kosztu wytworzenia innych uczestnikdéw, ocen¢ skutkow zmian
wprowadzanych przez innych, oszacowanie kosztoéw nowych produktéw, wskazywanie obszarow
istotnych dla redukcji kosztow i lepsza kontrolg kosztow wytworzenia produktow finalnych!''.
Duze znaczenie w takiej sytuacji ma rodzaj wymienianych informacji, a wigc czy sg to informacje
ilosciowe, czy jakosciowe.

W ciagu ostatnich latach wymiana informacji kosztowych w ramach fancuchéw dostaw jest coraz
czestszg praktyka i rownocze$nie przedmiotem wielu badan'?. Analizowane sg przyczyny, dla jakich
wspolpracujace firmy decyduja si¢ na udostepnianie informacji, oraz wptyw zmiennych zwigzanych
z realizacja zadan i utrzymywaniem relacji miedzyorganizacyjnych na rachunkowo$¢ otwartych ksiag.
Agndal i Nilsson (2008) identyfikuja wiele réznych procesow decyzyjnych, w ktorych szerokie udo-
stepnianie danych kosztowych odgrywa istotna role wspierajaca. Procesy te dotycza przede wszystkim
roznych dziatan fazy przedprodukcyjnej, ale tez wyboru dostawcy i poszczegolnych etapow produkcji.

10°R. Cooper, R. Slagmulder, Interorganizational cost management and relational context, Accounting, Organizations and
Society2004, Vol. 29, Iss. 1, s. 1-26.

"'1. Sobanska, Rachunkowosé¢ Zarzqdcza. Podejscie Operacyjne i Strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 123.

12 Por. Agndal H., Nilsson U., Supply chain decision-making supported by an open books policy, International Journal
of Production Economics 2008, Vol. 116, Iss. 1, 154-167.
Agndal H., Nilsson U., Different open book accounting practices for different purchasing strategies, Management
Accounting Research 2010, Vol. 21, 147-166.
Caglio A., Ditillo A., Opening the black box of management accounting information exchanges in buyer — supplier
relationships, Management Accounting Research 2012, 23, 61-78.
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Piontkowski i Hoffjan'* badajgc wptyw réznych czynnikow na sktonnos$¢ do stosowania rachunko-
wosci otwartych ksiag dowodza, ze badane zmienne (ilo§¢ oferowanych informacji kosztowych, oferta
specyficznych aktywow, zaleznych od zawarcia i obowigzywania umowy z okreslonym podmiotem,
struktura przewagi relacyjnej) oddziatuja zastepczo, a nie sumarycznie na gotowos$¢ do zaangazowania
si¢ w wymiang danych kosztowych.

3. Wymiana informacji w zrownowazonym lancuchu dostaw

Zrownowazony lancuch dostaw to cato$ciowa perspektywa procesow i technologii, ktore wykraczaja
poza zaopatrzenie, zapasy oraz zwiazane z tym koszty. Filozofia ta opiera si¢ na zasadzie, ze spotecznie
odpowiedzialne produkty i praktyki sa nie tylko dobre dla srodowiska, ale sg wazne dla dlugoterminowej
rentownosci.

Zwigkszajacy sie nacisk na efekty srodowiskowe i spoteczne, oprocz wynikow ekonomicznych
wyraza si¢ poprzez tzw. triple bottom line (TBL), oznacza, ze miary dokonan odnoszace si¢ do relacji
w ramach lancucha dostaw powinny uwzglednia¢ czynniki spoteczne i srodowiskowe w takim samym
stopniu jak wyniki finansowe. Tylko firma, ktora bierze pod uwage TBL uwzglednienia petny koszt
prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

Rysunek 1: Idea Triple Bottom Line (TBL)

Czynniki
spoteczne

Czynniki
ekonomiczne

Czynniki
rodowiskowe

~

Zrédto: C. Faris, B. Gilbert, B. LeBlanc, B. Ballou, D. L. Heitger, Demystifying Sustainability Risk
Integrating the triple bottom line into an enterprise risk management program, COSO 2013, s. 1.

Srodowiskowe aspekty zarzadzania tancuchem dostaw sa punktem zainteresowania praktykow
ibadaczy od co najmniej 20 lat. Firmy, realizujace szersze cele spoteczne i Srodowiskowe czgsto wybie-
raja triple-bottom-line jako podej$cie sprawozdawcze. Podejscie TBL obejmuje wskazniki ekonomicz-
ne, srodowiskowe i spoleczne, a tym samym umozliwia oszacowanie kompromisow miedzy réznymi
aspektami zrownowazonego rozwoju.

Zarzadzanie zrownowazonym tancuchem dostaw (Sustainable Supply Chain Management, SSCM)
pozwala firmom wdraza¢ praktyki odpowiedzialnosci korporacyjnej i osiagnac lepsze wykorzystanie

13 J. Piontkowski, A. Hoffjan, M. Lachmann, L. Schuchardt, Determinants of the Implementation and Long-Term Use of
Interorganizational Cost Management Tools — An Experimental Investigation, in Antonio Davila, Marc J. Epstein, Jean-
Francois Manzoni (ed.) Performance Measurement and Management Control: Global Issues (Studies in Managerial
and Financial Accounting 2012, Volume 25) Emerald Group Publishing Limited, pp.223 — 246.
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zasobow (np Gold i inni, 2010. Carter i Easton, 2011), a jednocze$nie realizowa¢ trzy wymiary zrow-
nowazonego rozwoju, czyli ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe'“.
W poréwnaniu z SCM, SSCM uwzglednia wiele wymiardw, a nie skupia si¢ wyltacznie na zyskach.
Seuring i Muller'® stwierdzaja, ze prawdziwie zrbwnowazony tancuch dostaw, ktory obejmuje aspekty
gospodarcze, srodowiskowe i spoteczne, moze osigga¢ dlugoterminowa rentownos¢ bez szkody dla
systemow naturalnych lub spotecznych.
Zarzadzanie zrownowazonym tancuchem dostaw jako wielowymiarowy proces wykorzystuje wiele
praktyk zarzadzania z roznych dyscyplin, takich jak'
— projektowanie produktow w ramach idei zrownowazonego wzrostu (Sustainable Product Design,
SPD);

— przyjazna srodowisku polityka zamoéwien (Environmental Procurement, EP);

— przyjazna srodowisku wspoélpraca z klientem (Environmental Customer Collaboration, ECC);

— wewnetrzne ekologiczne systemy zarzadzania (Internal Green Management, IGM);

— odzysk inwestycyjny (Investment Recovery,IR);

— zarzadzajnie réznorodnoscia (Diversity Management, DM);

— wspolpraca i zaangazowanie lokalnej spotecznos$ci (Community Development and Involvement,
CDI);

— zarzadzanie bezpieczenstwem (Safety Management, SM).

W zarzadzaniu zrownowazonym tancuchem dostaw nastepuje przesunigcie ukierunkowania z efek-
tywnosci kosztowej na zrownowazony rozwoj. Mejian'” klasyfikuje najlepsze praktyki SSCM wedtug
dwoch ogoélnych kategorii:

— tradycyjne (punktu widzenia efektywnosci ekonomicznej):

U wdrozenie systemow zarzadzania jakoscia i sSrodowiskowego,

U koordynacja pomiedzy dostawcami i nabywcami,

U wdrozenie technologii informacyjnych i komunikacyjnych (Information and Communications Tech-
nology, ICT)

— zréwnowazone:

U raportowanie zintegrowane,

U wspotpraca dostawcow i nabywcow,

U wspotpraca z partnerami niebgdacymi uczestnikami tancucha dostaw (organizacje rzadowe, konku-
renci, grupy zawodowe),

U procesy projektowania i zarzadzania w celu osiagnigcia przejrzystosci i identyfikowalnosci.

U wdrozenie tadu korporacyjnego (governance structure) dla realizacji SSCM,

U benchmarking w zréwnowazonym rozwoju.

Beske i Seuring'® wymieniajg praktyki, ktore sg istotne dla zrownowazonego zarzadzania tafcu-
chem dostaw, wprowadzajac pig¢¢ kategorii (orientacj¢, kontynuacje, wspolprace, zarzadzanie ryzykiem
i podejscie pro aktywne), w ramach ktorych praktyki SSCM mozna strukturalizowac.

4 P. Beske, A. Land, S. Seuring, Sustainable supply chain management practices and dynamic capabilities in the food
industry: A critical analysis of the literature, Int. J. Production Economics 2014, Vol. 152, s. 131-143.

15°S. Seuring, M. Muller, From a literature review to a conceptual framework for sustainable supply chain management,
J. Clean. Prod. 2008, Vol. 16 (15), s. 1699—1710.

16 M. Zhang, Y. Tsea, B. Doherty, S. Li, P. Akhtar, Sustainable supply chain management: Confirmation of a higher-order
model, Resources, Conservation and Recycling, In Press , Available online 11 July 2016.

17 Mejias A., Pardo J., Best Practices in Sustainable Supply Chain Management: A Literature Review, Book of Proceedings
of the 7th International Conference on Industrial Engineering and Industrial Management, Valladolid Espaiia 2013, s.
59-66.

18 P. Beske, A. Land, S. Seuring, op. cit., s.131-143.
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Z punktu widzenia praktyk zarzadzania zréwnowazonym lancuchem dostaw, wymiana informacji
ma najwigksze znaczenie w zakresie kategorii wspotpracy. W relacjach z uczestnikami tancucha dostaw
poprawa komunikacji jest integralng i istotng praktyka, a jakos¢ wymienianych informacji przyczynia
si¢ do transparentno$ci w tancuchach dostaw.

Wspotpraca w tancuchu dostaw zapewnienia tatwy dostepu do innowacyjnych technologii zar6wno dla
uczestnikow bedacych w bezposredniej interakcji, jak i dostawcow dalszego rz¢du w tancuchu dostaw'’.
W badaniach nad rolg wspoétpracy przyjaznej srodowisku Lee? przytacza przyktad sukcesu mi¢dzyor-
ganizacyjnej wspolpracy takich firm, jak Hewlett Packard, Electrolux, Sony i Braun, ktoére zmniejszyly
koszty recyklingu i utylizacji o 35% poprzez opracowanie wspolnej Europejskiej Platformy Recyklingu.

Integracja spotecznego wymiaru zrownowazonego rozwoju w tancuchu dostaw stwarza powazne
wyzwania dla wymiany informacji. Wiele danych dotyczacych tego obszaru jest albo niedostepna albo
ztozona. Wiele galezi przemystu podjeto dziatania zmierzajace do lepszego przestrzegania przepisow
srodowiskowych i spolecznych. Te dziatania skutkuja wieksza koordynacja i wspolpracg poprzez
wymiang informacji miedzy uczestnikami z réznych pozioméw w tancuchu dostaw, w postaci zrow-
nowazonych praktyk.

Lancuchy dostaw powinny dazy¢ do kompromisu miedzy zrownowazonym rozwojem i zwigzanymi
z tym kosztami. Badania wykazuja?!, Ze dojrzate tancuchy dostaw, ktore juz stosujg ekologiczne rozwig-
zania, osiagaja wyrazne korzysci z wymiany informacji, poniewaz ich koszty srodowiskowe sg niskie.
Z kolei w przypadku ewoluujacych tancuchdéw dostaw, w ktorych zrownowazone praktyki sa dopiero
wdrazane, wymiana informacji jest mniej korzystna, jesli koszty ochrony srodowiska sa zbyt wysokie.

Zroéwnowazony tancuch dostaw wymaga generowania wielowymiarowej informacji i jej komuniko-
wania odbiorcy wewnetrznemu i zewnetrznemu w celu uzasadnienia celowosci podejmowanych dziatan
na rzecz Zrownowazonego rozwoju.

W generowaniu, przetwarzaniu i komunikowaniu tak wielowymiarowej informacji niezbedne jest
wykorzystanie okreslonych systeméw, dostosowanych do zatozen przyjetej w catym tancuchu dostaw
polityki odpowiedzialno$ci spolecznej. W realizacji tego zadania istotng role odgrywa system rachun-
kowosci srodowiskowej, ktory wspiera pomiar, integrowanie i komunikowanie mierzalnych i niemie-
rzalnych osiagnig¢¢ tancucha dostaw, uzasadniajac jego wyniki finansowe i niefinansowe.

Rachunkowos¢ srodowiskowa obejmuje wskazniki ekonomiczne, §rodowiskowe i spoteczne, a tym
samym umozliwia oszacowanie kompromiséw miedzy réoznymi aspektami zrownowazonego rozwoju.
Rachunkowos¢ srodowiskowa, jak wynika z rysunku 2, jest obszarem systemu rachunkowosci, odno-
szacym si¢ do kwestii srodowiskowych.

Kazda implementacja srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej (Environmental Management Ac-
counting, EMA), wspierajacej zarzadzanie zrownowazonym lancuchem dostaw, wymaga uprzedniej
komunikacji pomigdzy partnerami w tancuchu dostaw i uzgodnienia celéw systemu, korzysci jakie
zapewni, a takze okreslenia podziatu korzysci i kosztow. W tym kontekscie podejscie EMA moze by¢
postrzegane jako sposob uzyskiwania informacji o potencjalnie utraconych korzysciach, w przypadku
nier6wnego podziatlu zysku.

Ponadto, koszty srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej tancucha dostaw, zwigzane z groma-
dzeniem i zarzadzaniem informacja w tancuchu dostaw, moga by¢ zredukowane poprzez wdrozenie
jednolitego sytemu zbierania informacji, zapewnienia jakosci i kontroli stopnia dotrzymania standardow
srodowiskowych przez poszczegodlne podmioty w tancuchu. Taki system moze rowniez przyczynic si¢
do standaryzacji gromadzenia informacji i zapewnienia ich poréwnywalnosci.

19°J. Glover., D . Champion, K.Daniels, A.Dainty, 4n Institutional Theory perspective on sustainable practices across the
dairy supply chain, Int. J. Prod. Econ. 2014, Vol. 152, 5.102-111.

2 H. Lee, Don t tweak your supply chain - rethink it end to end, Harv. Bus. Rev.2010, Vol. 88 (10), s.62-69.

2l M.Khan, M.Hussein, H.Saber, Information sharing in a sustainable supply chain, International Journal of Production
Economics, In Press, Available online 19 April 2016.
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Rysunek 2: System rachunkowosci srodowiskowe;j
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Zrédto: Schaltegger S., Hahn T., Burritt R., Environmental Management Accounting — Overview and
Main Approaches, Lueneburg: Center for Sustainability Management at the University of Lueneburg,
2000, s. 6.

Zakres w jakim $rodowiskowa rachunkowos$¢ zarzadcza moze by¢ uwzgledniana w procesie za-
rzadzania zrownowazonym tancuchem dostaw jest Scisle zwigzany ze strukturg tancucha. W pionowo
zintegrowanych organizacjach zakres wspolpracy z dostawcami i odbiorcami jest stosunkowo niewielki,
moze ogranicza¢ si¢ na przyktad do ustalania cen transferowych, W przeciwienstwie do tego, w orga-
nizacjach, w ktorych dominuje integracja pozioma, wymiana informacji jest znacznie wigksza i zakres
stosowania srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu takim tancuchem dostaw, bedzie
mial relatywnie wigksze znaczenie.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie tancuchem dostaw jest postrzegane jako §rodek do uzyskania przewagi konkurencyjne;.
Firmy aby osiagna¢ korzysci z funkcjonowania w tancuchu dostaw powinny skutecznie i efektywnie
ze soba wspolpracowaé. Ksztalttowanie i utrzymywanie relacji w ramach tancucha dostaw wigze si¢
z szeroko pojeta wymiang informacji migdzy wszystkimi uczestnikami tancucha. Wdrozenie koncepcji
zrownowazonego rozwoju w zarzadzaniu tancuchem dostaw stawia dodatkowe wyzwania w zakresie
wymiany informacji. W praktyce nie istnieja gotowe rozwigzania i narzgdzia w tym zakresie. Zakres
i sposoby wymiany informacji sg $cisle zwiazane ze strukturg fancucha dostaw. Jako$¢ wymienianych
informacji przyczynia si¢ do transparentnosci tancucha dostaw, moze stanowic czynnik obnizki kosztow
i umozliwia poprawe osiagniec catego tancucha dostaw.

W realizacji polityki zrbwnowazonego rozwoju istotng role odgrywa system rachunkowosci $rodo-
wiskowej, ktory wspiera pomiar, integrowanie i komunikowanie mierzalnych i niemierzalnych osiagnig¢
fancucha dostaw, uzasadniajac jego wyniki finansowe i niefinansowe.
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Summary

INFORMATION SHARING IN A SUSTAINABLE SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT

Sustainable supply chain is the overall perspective of processes and technologies that go beyond
procurement, inventory and related costs. The implementation of the concept of sustainable development
in supply chain management requires a strategic, transparent integration and systematic coordination
of key inter-organizational business processes, taking into account social, environmental and economic
aspects in the long-term perspective. Information sharing between the participants is an important element
of cooperation in the process of supply chain management. The article presents possibilities, conditions
and benefits and significance of information sharing in the management of a sustainable supply chain.
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KONTROLA ZARZADCZA
Z. PUNKTU WIDZENIA
NOWEGO ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

Streszczenie

Jednym z nowoczesnych narzedzi umozliwiajgcych doskonalenie systemu zarzgdzania sektorem pu-
blicznym, stosowanym od 2009 roku w Polsce jest kontrola zarzqdcza. Zastosowanie go w administracji
publicznej jest wyrazem realizacji zapoczgtkowanego w latach osiemdziesigtych ubieglego stulecia
nurtu rozwazan teoretycznych i prac badawczo-wdrozeniowych okreslanych w literaturze swiatowej
jako nowe zarzgdzanie publiczne.

Celem artykutu jest charakterystyka idei i roli kontroli zarzqdczej oraz pokazanie zwigzkow pomiedzy
tym narzedziem zarzqdzania sektorem publicznym a koncepcjg nowego zarzgdzania publicznego. Analiza
zostata przeprowadzona w oparciu o dostepng literature oraz polskie akty prawne.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

W ostatnim ¢wieréwieczu w sektorze finanséw publicznych w Polsce obserwowalismy radykalne
transformacje. Przejawialy si¢ one pakietem znaczacych reform. Pozwolity na stworzenie demokratycz-
nego systemu dostarczania dobr i ustug publicznych. Wszystko to wpisuje si¢ w koncepcje zarzadzania
sektorem publicznym ukierunkowang na gospodarnos$¢, efektywnos¢ i skutecznosc¢. Jej wdrazanie jest
niezbedne chociazby z uwagi na wysoki w Polsce poziom redystrybucji PKB, przy ograniczonym
poziomie zasobow.

Analiza danych wskazuje na dysproporcje pomi¢dzy poziomem dostepnych srodkéw, a wielkos$cia
wydatkow, co przektada si¢ na niekorzystny wynik budzetowy. Ograniczone zasoby wymagaja racjonali-
zacji wydatkow i wigkszej gospodarnoéci w tym zakresie, ktorag mozna uzyska¢ wdrazajac odpowiednie
instrumenty zarzadzania w administracji publiczne;j.
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Tabela 1: Parametry makroekonomiczne za 2000, 2010, 2014 i 2015 rok charakteryzujace sektor
finanséw publicznych

Lp. Parametr Jednostka |50 2010 2014 2015
miary

1. | PKB (ceny biezace) mld PLN 747,0 1445,1 1719,1 1789,7

2. | Dochody publiczne % PKB 36,4 38,1 39,4 38,4

3. | Wydatki publiczne % PKB 39,2 44,0 41,7 40,9

4 Wyn'lk sektora finansow % PKB 2.9 5.9 23 25
publicznych

5. | Dhug publiczny % PKB 37,5 51,8 48,1 49,0

6. | Wskaznik inflacji % 10,1 2,6 0,0 -0,9

7, | Stopa bezrobocia % 15,1 12,4 11,4 9,8
rejestrowanego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: www.stat.gov.pl (dostep 25.06.2016)

Jednym z nowoczesnych narzedzi umozliwiajacych doskonalenie systemu zarzadzania sektorem
publicznym, stosowanym w Polsce od 2009 roku (Ustawa o finansach publicznych) jest kontrola zarzad-
cza. Zastosowanie jej w administracji publicznej jest wyrazem realizacji zapoczatkowanego w latach
osiemdziesiatych ubieglego stulecia nurtu rozwazan teoretycznych i prac badawczo-wdrozeniowych
okres§lanych w literaturze §wiatowej jako nowe zarzadzanie publiczne.

Istota tej koncepcji jest przyjecie w zarzadzaniu orientacji strategicznej, wykorzystanie instrumentow
oraz mechanizmow rynkowych oraz ukierunkowanie na osiggane rezultaty i wyniki. Nowe zarzadzanie
publiczne charakteryzuje si¢ takimi cechami jak: wprowadzenie menedzerskiego zarzadzania, jasno
okreslone standardy i mierniki jak réwniez ktadzie duzy nacisk na kontrol¢ wynikéw oraz wykorzy-
stanie w sektorze publicznym metod i technik zarzadzania, ktore do tej pory zarezerwowane byly dla
sektora prywatnego. W nurt ten §wietnie wpisuje si¢ kontrola zarzadcza, ktéra wspomagajac zarzadzanie
organizacjami sektora finansow publicznych ma zapewni¢ kierownictwu, ze cele tych organizacji sa re-
alizowane. Funkcj¢ t¢ bedzie petnié tylko wtedy, gdy bedzie kontrola adekwatna, skuteczng i efektywna.

Celem artykutu jest charakterystyka idei i roli kontroli zarzadczej oraz pokazanie zwigzkow pomig-
dzy tym narzgdziem zarzadzania sektorem publicznym a koncepcja nowego zarzadzania publicznego.
Analiza zostala przeprowadzona w oparciu o dostepng literature oraz polskie akty prawne.

2. Nowe zarzadzanie publiczne

Wyzwania, jakie przyniosty procesy reformowania dziatalno$ci administracji publicznej wptynety
na wyksztatcenie si¢ modeli zarzadzania publicznego. Dziatania te mocniej zwrocity uwage na kwestie
wydatkowania §rodkow publicznych, na poprawe jakosci ustug publicznych, jak rowniez na wigksza
skuteczno$¢ dziatan organizacji publicznych. Reforma zarzadzania publicznego zaktada, ze wdrozenie
nowych koncepcji zarzadzania wptynie na efektywniejsza realizacjg zadan, jakie wypeltnia administracja
publiczna wobec obywateli .!

W teorii ekonomii sektora publicznego sformutowano zatozenia dotyczace nowego podejscia do
sposobu zarzadzania sektorem publicznym. W literaturze przedmiotu i wsrdd badaczy tematyki wyste-
puja rozne nazwy dla tej koncepcji nowego zarzadzania publicznego (new public management — NPM).

' B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2004,
s.72.
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I tak nazywana ona bywa uniwersalnym modelem zarzadzania sektorem publicznym, filozofiag nowego
zarzadzania publicznego, nowym paradygmatem zarzadzania sektorem publicznym czy wrecz rewolucja
menedzerska.

Intelektualng podstawa nowego zarzadzania publicznego jest twierdzenie: ,,zarzadzanie jest zarza-
dzaniem niezaleznie od tego, czego dotyczy”.> Oznacza to konieczno$¢ rynkowej weryfikacji wszystkich
rodzajow ustug publicznych, ktéra pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, czy nie moga by¢ one zaoferowane
o takiej samej badz wyzszej jako$ci przez sektor prywatny.

Z tej réznorodnosci nazewnictwa wylania si¢ rézne podejscie i rézne roztozenie akcentéw na
elementy sktadajace si¢ na t¢ koncepcje, przez poszczego6lnych autorow. Dotyczy ona bowiem takich
dyscyplin badawczych jak: nowa ekonomia instytucjonalna, finanse publiczne i prawo finansowe, za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, administracja publiczna oraz rachunkowos$¢ zarzadcza. Oznacza to, ze
na te koncepcje¢ sklada si¢ bardzo wiele elementow.

Zatem jednoznaczne zdefiniowanie tego podejscia jest dos¢ trudne. Wskaza¢ mozna natomiast wiele
aspektow wspolnych, ktore opisuja zjawisko nowego zarzadzania publicznego. Wymieni¢ tutaj mozna:
— orientacj¢ nie na procesy, ale na osigganie wynikow,

— przejscie od tradycyjnej administracji publicznej w kierunku modelu ktadacego znacznie wigkszy
nacisk na osobista odpowiedzialnos¢ kierownikow,

— wola odejscia od klasycznej biurokracji w kierunku stworzenia bardziej elastycznych warunkoéw
zatrudnienia, pracy i organizacji,

— cele stawiane przed organizacja i przed pracownikami sg jasno wytyczone, a zakres ich wykonania
jest mozliwy do oceny za pomoca miernikow, ktére powinny uwzgledniaé¢ zasade: oszczednosci,
efektywnosci i skutecznos$é,

— niektore z zadan realizowanych przez sektor publiczny poddawane sa ocenie rynku (np. kontrakty),

— ma miejsce nacisk na ograniczanie funkcji petnionych przez wtadze publiczne poprzez prywatyzacje.*

W literaturze przedmiotu bardzo czgsto powotuje si¢ na cechy nowego zarzadzania publicznego
omoéwione przez Ch. Hooda z 1991 r., ktory wskazuje nastepujace doktrynalne elementy:

— wykorzystywanie technik menadzerskich do zarzadzania w sektorze publicznym,

— wickszy nacisk na proces monitorowania i oceny rezultatow dzialania instytucji publicznych,

— stosowanie jasno okre§lonych standardow i miernikéw efektywnosci (wydajnosci) do oceny dziatania
administracji,

— decentralizacja uprawnien jednostek sektora publicznego,

— zdyscyplinowane i bardziej oszczedne wykorzystywanie zasobow sektora publicznego,

— promowanie konkurencji pomi¢dzy jednostkami funkcjonujacymi w sektorze publicznym,

— orientacja na klienta (odbiorcy ushug publicznych) i zaspokajanie jego potrzeb wraz z dostarczaniem
mu wartosci dodane;j.>

Mozna zatem stwierdzi¢, ze podstawowym, ale nie jedynym celem tej koncepcji jest upodobnienie
sektora publicznego do sektora prywatnego.

Z uwagi na niejednoznaczno$¢ pojecia, oraz rozne powody wykorzystania tej koncepcji w praktyce
Ferlie E., Pettigrew A., Ashburner L., Fitzgerald L. zaproponowali cztery modele w ramach nowego
zarzadzania publicznego:

— model 1 — zwickszenie efektywnosci,

— model 2 — decentralizacja i ,,odchudzenie sektora publicznego,

2 Nowe zarzqdzanie finansami publicznymi w warunkach kryzysu, red. naukowa S. Owsiak, PWE, Warszawa 2011,
s. 334.

3 B. G. Peters, The Future of Governing: Four Emerging Models, University Press of Kansas, Lawrence, Kansas 1996,
s. 28

4 M. Zawicki, Nowe zarzgdzanie publiczne, PWE, Warszawa 2011., s. 39-48.

5 Ch. Hood, 4 Public Management for ALL Seasons? Public Administration 1991, vol. 69, nr 1, s. 4-19.
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— model 3 — w poszukiwaniu doskonatosci,
— model 4 — orientacja na ushugi publiczne.

Zaprezentowane modele nie wyczerpuja wszystkich instrumentéw nowego zarzadzania publicznego,
poniewaz jak wskazuje Zawicki M., ,,instrumentem nowego zarzadzania publicznego jest kazdy sposob
praktycznego urzeczywistniania warto$ci charakterystycznych dla nowego zarzadzania publicznego,
odnoszacej si¢ zarowno do ich wymiaru polityczno-ustrojowego, jak i organizacyjnego”.’

Nowe zarzadzanie publiczne akcent ktadzie przede wszystkim nacisk na wlasciwe wyznaczanie
celéw oraz monitorowanie wynikow, sposob finansowania (efektywnosc¢), okreslanie standardow i ja-
ko$ci ushug, korzystanie z rozwigzan benchmarkingowych oraz nowoczesnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Tymi elementami rézni si¢ miedzy innymi od podejscia tradycyjnego.

Tabela 2: Tradycyjne zarzadzanie sektorem publicznym a nowe zarzadzanie publiczne

Zarzadzanie tradycyjne

Kryterium sektorem publicznym

Nowe zarzadzanie publiczne

Podzielone migdzy jednostki,
Struktura organizacyjna Scentralizowane. umiejscowione wokot
poszczegodlnych ushug.

Relacje pomiedzy
jednostkami administracji | Nieokreslone, bezterminowe. Podstawg sa kontrakty.
1 wewnatrz nich

Przeniesienie sposobow

Nacisk tyk i .
acisk na etyke rzadzenia, bez zarzadzania 7 sektora

Sposob dziatania . ’ .
zmian organizacyjnych.

prywatnego.
Sposéb finansowania Staly badz rosnacy budzet. Ogran,1 czema W zuzywanmu
Zasobow.
Wazna rola umiejetnosci
Styl zarzadzania politycznych i znajomo$¢ Przejrzyste zarzadzanie.

przepisow.

Uzywanie domniemanych
i niejawnych standardow.
Kontrola jedynie procedur Kontrola wynikow
i zasad wydatkowania srodkow. | i rezultatow.

Orientacja na wyniki Jasno okreslone cele.

Sposob kontroli

Zrédto: K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzqdzanie jakoscig w ustugach publicznych, Wydawnictwo
CeDeWu, Warszawa 2004, s.35.

Nowe zarzadzanie publiczne w przeciwienstwie do tradycyjnego wprowadza menedzerskie podejscie
do zarzadzania sektorem publicznym. Istotg i jednocze$nie nowoscig jest adaptacja metod i instru-
mentow, ktore stosowane sa na potrzeby zarzadzania w sektorze prywatnym do warunkow zarzadzania
podmiotami sektora publicznego. Istotne jest tutaj przede wszystkim zwrdcenie uwagi na osigganie
okreslonych rezultatow, wynikow przy ograniczonych zasobach, decentralizacja zarzadzania, przej-
rzysto§¢ w zarzadzaniu, dlugoterminowe planowanie oraz wykorzystanie mechanizmow rynkowych.

¢ Opolski K., Modzelewski P., Zarzqdzanie jakoscig w ustugach publicznych, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2011, s. 35-37.
7 Zawicki M., Nowe zarzqdzanie publiczne, PWE, Warszawa 2011, s. 50.
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Ten nowy model zarzadzania ma shuzy¢ poprawie gospodarnosci, jako$ci i efektywnosci ushug pu-
blicznych oraz utrzymaniu dyscypliny finansowej w jednostkach sektora publicznego.?

Wychodzac od stéw J. Hausnera, wg ktorego ,,rozw6j administracji publicznej nie polega na odrzu-
ceniu jednego modelu (paradygmatu) i zastgpieniu go innym, lecz na stopniowym przechodzeniu od
dotychczasowego modelu do nowego, z zachowaniem wielu elementéw poprzedniego” mozna stwierdzic,
ze zwickszenie efektywnosci sektora publicznego w ramach wdrazania koncepcji nowego zarzadzania
publicznego moze mie¢ miejsce w oparciu o kontrole zarzadcza.

3. Kontrola zarzadcza — zarzadzanie przez rezultaty
w polskim sektorze publicznym

Koncepcja nowego zarzadzania publicznego zostata wprowadzona do polskiej przestrzeni publicz-
nej migdzy innymi poprzez kontrolg zarzadcza. Zasadniczym zrédtem jej regulacji w polskim sektorze
publicznym jest Ustawa o finansach publicznych z 2009 roku. Wprowadzita ona wlasnie narzedzia
wspierajace zarzadzanie w administracji publicznej, ktore ukierunkowane sa na wzrost gospodarnosci,
efektywnosci i skutecznosci sektora publicznego, zorientowane sa na cele oraz wskazujg na wigksza
odpowiedzialno$¢ kierownikow. Obok wymienionej juz kontroli zarzadczej, jako instrumentu nowego
zarzadzania publicznego nalezy tutaj wskazac¢ rowniez budzet zadaniowy, czy audyt wewngtrzny.

Jednak, jak wskazuja przeprowadzone przez NIK kontrole i badania, skuteczno$¢ wdrozenia tego
instrumentu zarzadzania w polskiej administracji publicznej jest nadal niewystarczajaca.’

Kontrola zarzadcza jest to kompleksowy model zarzadzania organizacjami publicznymi. Jej definicja
zostata przedstawiona w art. 68 ust. 1 Ustawy o finansach publicznych, stwierdzajac, Ze ,,stanowi ona
0go6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposob zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy.” ' Dalej ustawodawca okresla, ze ,,celem kontroli zarzadczej jest
zapewnienie w szczegolnosci:

. zgodnosci dziatalnos$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi,

. skutecznosci i efektywnosci dzialania,

wiarygodno$ci sprawozdan,

. ochrony zasobdw,

. przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

. efektywnosci i1 skutecznosci przeptywu informacji,

. zarzagdzania ryzykiem”. !

Powyzsza definicja wskazuje na powiazanie tego systemu z koncepcja zarzadzania przez rezultaty,
a wigc elementem nowego zarzadzania publicznego. Oczywiscie waznym zagadnieniem jest tutaj spet-
nienie wymogow prawa i proceduralno$¢, jednak nacisk ktadziony jest przede wszystkim na realizacje¢
celow oraz skutecznos¢ i efektywnos¢ prowadzonych dziatan w sektorze publicznym.

System kontroli zarzadczej swoim zasiggiem obejmuje bez wyjatku caty polski sektor publiczny.
Zasady jej wdrazania oraz standardy zostaty okreslone w wytycznych ministra finansow z 2009 roku. '
Przedstawione standardy bazujg na modelu kontroli wewngtrznej COSO'3, prezentujacego je w pigciu
grupach.

8 Nowe zarzqdzanie publiczne — skutecznosé i efektywnosé, red, naukowa T. Lubinska, Difin, Warszawa 2009, s. 9.

° https://www.nik.gov.pl (dostep 25.06.2016 r.).

10 Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 (D. U. 2009, nr 157, poz. 1240).

' Tbidem, art. 68 ust. 2.

12 Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzgdczej dla sektora
finansow publicznych (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84).

13 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — Komisja Organizacji Sponsorujagcych Komisje
Treadwaya — byta znana pod nazwg COSO. Celem jej bylo ujednolicenie pojg¢ w zakresie kontroli wewnetrzne;.
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Rysunek 1: Standardy kontroli zarzadcze;j

\
. * Przestrzeganie wartosci etycznych.
Srodowisko wewnetrzne * Kompetencje zawodowe.
) « Struktura organizacyjna.
* Delegowanie uprawnien.
J

* Misja.

* Okreslanie celow i zadan, monitorowanie i
ocena ich realizacji.

+ Identyfikacja ryzyka.

* Analiza ryzyka.

* Reakcja na ryzyko.

~

[ Cele i zarzadzanie ryzykiem

A

AN

* Dokumentowanie systemu kontroli zarzadcze;j.
* Nadzor.

* Ciaglos¢ dziatalnosci.

* Ochrona zasobow.

* Szczegotowe mechanizmy kontroli dotyczace
operacji finansowych i gospodarczych.

* Mechanizmy kontroli dotyczace systemow
informatycznych.

[ Mechanizmy kontroli

NG

)y * Biezaca informacja.
[ Informacja i komunikacja * Komunikacja wewnetrzna.
4 » Komunikacja zewnetrzna.

J\

* Monitorowanie systemu kontroli zarzadcze;j.
) » Samoocena.

[ Monitorowanie i ocena * Audyt wewnetrzny.

4 » Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli

zarzadcze;j. J

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Zatacznik do komunikatu Nr 23 Ministra Finansow z dnia
16 grudnia 2009 (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84).

Przedstawione standardy systemu kontroli zarzadczej sa ukierunkowaniem dla oséb, ktore odpo-
wiedzialne sg za wdrozenie i funkcjonowanie kontroli zarzadczej, nie stanowia jednak same w sobie
wymagan w konteks$cie obowiazujacego prawa. Kontrola zarzadcza poprzez wskazane standardy na-
wiazuje do idei nowego zarzadzania publicznego.

4. Podejscie menedzerskie w kontroli zarzadczej

Szybko zmieniajace si¢ otoczenie, jak rowniez przemiany w samych organizacjach powoduje ko-
nieczno$¢ wprowadzania nowych instrumentoéw zarzadzania, bez wzgledu na sektor, w ramach ktoérego
organizacja dziata. Wymusza to na menedzerach ciaglego poszukiwania szans i mocnych stron wiasnych
organizacji. Potwierdzeniem tego jest stwierdzenie B. R. Kuca, wedlug ktorego: ,,prawda o przesztosci,
ktorej dostarczata kontrola wewngtrzna, wypierana jest przez identyfikowanie, szacowanie i zarzadzanie
ryzykiem, a wigc zdarzeniami przysztymi”.'"* Oznacza to konieczno$¢ zamiany zarzadzania bazujacego

4 B.R. Kuc, Kontrola jako funkcja zarzqdzania, Diffin, Warszawa 2009, s. 19.
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na wynikach kontroli dokumentacyjnej na rzecz kontroli zapobiegawczej, ktora zwraca uwage, szacuje

i analizuje przyszte prawdopodobne sytuacje, zdarzenia.

To menedzerskie podejscie do zarzadzania sektorem publicznym wprowadza nowe zarzadzanie pu-
bliczne. Wymaga to jednak odpowiedniego przygotowania si¢ i zmiany samej administracji publiczne;.
Badacze tematyki podkreslaja, ze ewolucja zarzadzania organizacjami publicznymi przeksztatcita si¢
w reforme administracji publicznej, ktoéra ma miejsce wewnatrz jednostki.

Dziatania w tym zakresie powinny i§¢ w kierunku ulepszenia stosowanych metod i technik zarza-
dzania, wprowadzania nowego instrumentarium zarzadzania, aby osiagnac nastepujace cele:

— zapewnienie odpowiedzialnosci w zarzadzaniu publicznym, zwlaszcza w jego kontekscie politycznym,

— pomiar i oceng rezultatdw zamiast tradycyjnej orientacji na naktady i ekspansje,

— zwigkszenie zaangazowania panstwa w rozwdj zasobow ludzkich administracji publicznej, zwtasz-
cza poprzez popraw¢ procesu zatrudniania i awansowania pracownikow na podstawie kwalifikacji
merytorycznych, ich ksztalcenia i rozwoju,

— promowanie etyki w stuzbie publicznej i eliminowanie korupcji poprzez: stworzenie niezawodnych
srodkow kontroli i oceny, finansowanie programow edukacji etycznej i stworzenie bardziej efektyw-
nych metod dochodzenia oraz orzecznictwa w sprawach tamania zasad etyki,

— zastosowanie przedsigwzig¢ obnizajacych koszty i podnoszacych §wiadomos¢ potrzeby wykorzystania
bardziej efektywnych technik opartych na wiarygodnej informacji w prowadzeniu spraw publicznych,

— wprowadzenie kryteriow jakosci w catym sektorze ushug publicznych, ktére przedstawiaja jasno
okreslone bodzce, uprawnienia kierownictwa i nadajg silniejszy mandat do §wiadczenia ushug sprzy-
jajacych obywatelowi.*®

Podobne stanowisko reprezentuje C. Kosikowski. Wedtug niego zwigkszeniu znaczenia kontroli za-
rzadczej towarzyszy¢ musi menedzerskie podejscie do finansow publicznych.!'® Wprowadzenie kontroli
zarzadczej pozwala na zarzadzanie sektorem publicznym wg zasady ,,3-E” (economy, effectiveness, effi-
ciency), czyli ,,gospodarno$¢, skutecznos¢, efektywnos¢”. Zgodnie z podej$ciem menedzerskim, kontroli
zarzadczej stawia si¢ za zdanie usprawnienie dziatania sektora publicznego na wzor sektora prywatnego.

Poprzez pryzmat doswiadczen migdzynarodowych zwigzanych z wprowadzaniem nowego zarzadza-
nia publicznego (Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Nowa Zelandia) wdrozenie w polskiej przestrzeni
publicznej systemu zarzadzania bazujacego na kontroli zarzadczej moze nies¢ ze soba wiele trudnosci
i barier o r6znym charakterze."”

Reasumujac nalezy stwierdzié, ze ,,podazajac za zmianami w zyciu gospodarczym i publicznym,
zarzadzanie publiczne stanowi rewolucyjne przeksztatcenie tradycyjnej administracji publicznej, kto-
ra nie odpowiada juz zmienionym realiom zycia, wzrostowi znaczenia sektora publicznego i koniecz-
nosci jego otwarcia na zmiany w technice, reguty gospodarki rynkowej i globalizacji oraz koniecznosci

zracjonalizowania wydatkow na ustugi publiczne”.!®

15 J.E. Ireisat, The New Public Management and Reform, /W:/ Handbook of Public Management Practice and Reform,
red.:K.T. Liou, M. Dekker,New York — Basel 2001, s. 542-543 za: D. Fleszer, Kontrola zarzqdcza instrumentem
zarzqdzania jednostkq finansow publicznych, red. M. Smolarek, Oficyna Wydawnicza ,,Humanitas”, Sosnowiec 2013,s.
144.

16 C. Kosikowski, Reforma finanséw w Polsce w Swietle nowej ustawy o finansach publicznych, ,,Panstwo i Prawo”, 2009,

nr12,s.5.

Szerzej np. A. Koscinska-Paszkowska, Trudnosci we wdrazaniu kontroli zarzqdczej — bariery i propozycje ich pokonania,

,,Kontrola panstwowa”, 2013, nr 2, s. 8-17.

S. Sudot, B. Kozuch, Rozszerzy¢ nauki o zarzqdzaniu o zarzqdzanie publiczne jako ich subdyscypling, w: S.Lachiewicz,

B. Nogalski (red.), Osiagniecia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010,

s. 384.
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5. Zakonczenie

Wprowadzenie przepisami prawa kontroli zarzadczej w sektorze publicznym jest istotng i wazng
zmiang w obszarze wdrazania nowego zarzadzania publicznego w polskiej przestrzeni publiczne;j.
Wprawdzie kontrola zarzadcza dotyczy regut i procedur wewnatrz jednostki, to ostatecznie jej efekty
wywierajg istotny wptyw na realizacj¢ podstawowego celu dziatalnosci sektora publicznego, jakim jest
spelnianie oczekiwan spoteczenstwa.

Jak przedstawiono w artykule, kontrola zarzadcza jako nowoczesne narzgdzie zarzadzania w admi-
nistracji publicznej doskonale wpisuje si¢ w ideg koncepcji nowego zarzadzania publicznego. Widoczne
jest to miedzy innymi w znacznej zbieznosci standardow kontroli zarzadczej z kryteriami nowego za-
rzadzania publicznego. Wprawdzie istniejg pewne rozbieznosci, ale jest to oczywiste, gdyz koncepcja
nowego zarzadzania publicznego jest zdecydowanie szersza i bardziej skomplikowana niz koncepcja
systemu kontroli zarzadczej. Mozna zatem stwierdzi¢, iz system kontroli zarzadczej z jego standardami
mozna wlaczy¢ do grona instrumentow, ktore realizuja zalozenia nowego zarzadzania publicznego.
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Summary

MANAGEMENT CONTROL FROM THE POINT OF VIEW
OF A NEW PUBLIC MANAGEMENT

The aim of the article is to characterize the ideas and the role of management control and to show
the relationship between the instrument of public sector management and the concept of new public
management . The analysis was conducted based on the available literature and Polish laws.
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Streszczenie

W opracowaniu podjeto problem doboru instrumentarium sprawnego decydowania, wska-
zujgc jego wplyw na proces zarzgdzania w badanym przedsiebiorstwie sektora cementowego.
Catlosé prezentowanych rozwazan podzielono na dwie zasadnicze czesci. Pierwsza czes¢ opra-
cowania prezentuje istote modelu Altmana jako instrumentu wspomagajgcego podejmowanie
decyzji. Rozwazania zaprezentowane w czesci drugiej sq prezentacjqg wynikow badan empirycz-
nych przeprowadzonych w zakresie oceny zastosowania modelu Altmana w procesach decyzyj-
nych badanego przedsiebiorstwa. Referat ma na celu poznanie i ocene cechy decyzyjnych modelu
E. I Altmana jako instrumentu podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie. Metodami badawczymi
zastosowanymi do realizacji celu sq studia literaturowe, studium przypadku, analiza opisowa, ana-
liza trendu modelu E. 1. Altmana oraz wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona do opisu relacji
miedzy parametrami modelu E. 1. Altmana. Okresem badawczym sq lata 2005 — 2013. Problematyka
doboru instrumentarium podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie jest wazna i aktualna z uwagi
na turbulentnos¢ otoczenia w jakim funkcjonujg wspotczesne przedsiebiorstwa i koniecznos¢ podejmo-
wania szybkich decyzji przez menedzerow.

k sk ok

1. Wprowadzenie

Przez ostatnie dekady naukowcy przyczynili si¢ do postepu w dyskusji na temat instrumentéow
podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie. Jednakze permanentne zmiany w otoczeniu przedsie-
biorstw wymuszaja na menedzerach poszukiwanie nowych metod umozliwiajacych podejmowanie
szybkich decyzji. W literaturze przedmiotu decyzje sg definiowane jako ,,wybor jednego z moz-
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liwych w danej sytuacji wariantu dziatania”'. Wynika stad, iz decyzja jest wynikiem aktywnosci
umystowej decydenta, czyli ,,0osoby lub grupy osob podejmujacych decyzje o realizacji tego a nie
innego przedsiewzi¢cia i ponoszacych odpowiedzialno$é za efekty jego realizacji™. Decyzja jest
interpretowana jako ,,$wiadomy i celowy wybodr podejmowany przy okreslonej funkcji celu, w wa-
runkach ograniczajacych oraz kryteriach, jednego sposrod rozpoznanych wariantdw rozwigzywania
problemu™.

Z jednej strony decyzja powinna uwzglednia¢ dzialania wprowadzajace ja w zycie, ktore wywotaja
wystapienie sprzezenia zwrotnego, pozwalajacego sprawdzac trafnos¢ i efektywnos¢ decyzji w swietle ak-
tualnych wydarzen®*. Z drugiej strony decyzja powinna ,,przynie$¢ pozadany wynik przy minimum wysitku
i zaklocen™. Elementem podejmowania decyzji wedtug P. F. Druckera jest zarowno uswiadomienie sobie,
ze problem jest natury ogoélnej i mozna go rozwigzac taka jedynie decyzja, ktora ustanawia jakas regule,
jak 1 zdefiniowanie szczegélnych warunkow, ktérym rozwigzanie problemu musi sprosta¢. Dlatego
podejmowanie decyzji to ,,wskazanie rozwigzania, ktére spetnia wszystkie szczegolne warunki po-
zwalajace uzyska¢ kompromis, w ktérym decyzja staje si¢ mozliwa do przyjecia”®. W konsekwencji
przedstawionych definicji przyjmuje si¢, iz proces podejmowania decyzji jest transformacja informacji
w decyzje kierownicza’.

Podsumowujac, zrédta literaturowe sg bogate w dowody na wazna role procesu podejmowania de-
cyzji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, ktéry powinien uwzglednia¢ ,,rozpoznawanie i zdefiniowanie
charakteru sytuacji decyzyjnej, zidentyfikowanie alternatywnych wariantow, wybor najlepszego rozwia-
zania i jego praktyczne zastosowanie™®. Dlatego w opracowaniu postawiono pytanie badawcze: jakie
cechy instrumentéw podejmowania decyzji sprawiaja, iz menedzerowie wybieraja je do podejmowania
szybkich decyzji w przedsiebiorstwie? W konsekwencji postawionego pytania za cel referatu przyjeto
poznanie i ocen¢ cechy decyzyjnych modelu E. 1. Altmana jako instrumentu podejmowania decyzji
w przedsiebiorstwie. Stad przyjeto teze, ze wybdr odpowiednich instrumentéw decydowania wpltywa
na skuteczno$¢ podjetych decyzji oraz efektywno$¢® zarzadzania przedsiebiorstwem.

! K. Bolesta-Kukutka, Swiat organizacji, [w]: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. nauk., A. K. Kozmifski,
W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2006, s. 88; J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie,
AE Wroctaw, Wroctaw 2001, s. 425.

Z. Lucki, P. Filipowicz, 1. Stach, J. Wachol, Badanie operacyjne, AGH, Krakow 2008, s. 7.

E. Urbanowska-Sojkin, Podstawy wyborow strategicznych w przedsiebiorstwie, red., PWE, Warszawa 2011, s. 20; J.

Niemczyk, Strategia. Od planu do sieci, wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 35,

4 P. F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Biblioteka Nowoczesnosci, AE Krakéw, Krakow 1994, s. 382;
B. Nogalski, Zarzgdzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem. Pokona¢ kryzys i wygrac, Difin, Warszawa 2004, s.49; 1.
Turek, Wspolpraca miedzy organizacjami w zarzqdzaniu pracami badawczo-rozwojowymi, Studia Ekonomiczne, UE
w Katowicach 225/2015. s. 214.

5 P. F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Biblioteka Nowoczesno$ci, AE Krakow, Krakow 1994, s. 376-377,;

J. Stachowicz, Globalne sieci przeplywu kapitatu, wiedzy oraz wartosci jako kluczowe wyzwanie w zarzgdzaniu

przedsigbiorstwami, Zeszyty Naukowe PTE, 2011, nr 9, s.201-214.

M. Peterson, Anintroductionto decisiontheory, Cambridge University Press, Cambridge 2009, s. 3-4.

K. Wanielista, 1. Mitkowska, Stownik menedzera, Wyd. Naukowo-Techniczne ,,Fraktal”, Wroctaw 1998,

s. 193; M. Romanowska, Podejmowanie decyzji w organizacji, [w:] Podstawy zarzadzania, pod red. M. Struzyckiego,

Wyd. SGH, Warszawa 2014. s. 123.

R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 291; R. Krupski, Elastycznosé¢ celow

i strategii, [wW]: Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005,

s.72.

Definicja efektywnosci za: A. Jaki, Pomiar i ocena efektywnosci kreowania wartosci w przedsigbiorstwie,

ZN Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse. Rynki finansowe. Ubezpieczenia, 2013/59, s. 133-144; M. Nowicka-Skoron,

Efektywnosc¢ systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000, p. 68,70,
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2. Model Altmana jako instrument wspomagajacy podejmowanie decyzji

Podejmowanie decyzji jest wyborem jednego mozliwego rozwigzania sposrod wielu alternatywnych
wariantow. Dlatego w opracowaniu skupiono uwagg na jednym instrumencie wspomagajacym podejmo-
wanie decyzji w przedsigbiorstwie, jakim jest model Altmana, ktory nalezy do grupy wieloczynnikowych
metod dyskryminacyjnych wskazujacych na oznaki upadtosci przedsigbiorstw. Koncepcja Altmana polega
na badaniu okre$lonymi wskaznikami informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych badanych
przedsigbiorstw. E. I. Altman'® zaproponowat kilka wersji tak zwanej funkcji Z. Model, ktory zastosowano
W niniejszym opracowaniu powstata w 1983 roku i sprowadza si¢ do postaci zaprezentowanej w Tabeli 1.

Tabela 1. Druga formuta modelu E. I. Altmana

Model Z-Score E. 1. Altmana
z 0,717X, +0,847X, + 3,107X, + 0,420X, + 0,998X
kapitat pracujacy / aktywa catkowite

zysk zatrzymany / aktywa catkowite
zysk przed sptata odsetek i opodatkowaniem / aktywa catkowite
ksiggowa warto$¢ kapitatu wlasnego / wartos¢ ksiggowa kapitatu obcego

Lo

IS

IS¢

>

v

sprzedaz netto / aktywa calkowite.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: E. 1. Altman, The Success of Business Failure Prediction
Models: An International Survey, Journal of Baking and Finance 1984, czerwiec, s. 171 i n.

Model Altmana dostarcza informacji'! na temat zagrozenia bankructwem i wyptacalnosci przedsie-
biorstwa!?. Wynik badan odnosi si¢ do przyjetych granic klasyfikacji przedsigbiorstw oraz do poszcze-
golnych grup zaszeregowan. Zaprezentowany model nazywany jest funkcjg Zeta lub modelem Z-Score
i bazuje na parametrach pierwotnej koncepcji E. I. Altmana za wyjatkiem zmiennej X, w ktorej zamiast
wartosci rynkowej zastosowano warto$¢ ksiegowa'®. Przedefiniowanie funkcji Zeta spowodowato, ze
z koncepcji Altmana mogta skorzystaé wigksza liczba przedsigbiorstw. Pierwotna wersja koncepcji
E. I. Altmana wymagata znajomo$ci rynkowej wartosci kapitatu wtasnego badanego przedsigbiorstwa'®,

' Pierwotna koncepcja E. 1. Altmana powstata w 1968 roku i miata nastgpujacg posta¢: Z = 1,2 X, + 1,4 X,
+33X,+0,6X,+ 1,0 X, E. L Altman, Financial Ratios, Discriminant Analysis and the Prediction of Corporate
Bankruptcy, Journal of Finance 1968, September, s. 589 i n.

' M. Ciecierski, Identyfikacja potrzeb informacyjnych wywiadu gospodarczego, w: Informacja i wiedza w zintegrowanym
systemie zarzqdzania, redakcja naukowa R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Zakamycze, Krakow, 2004 r., s. 375 za G.
Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa, 2003 r., s. 296; C. Suszynski
C., Przedsiebiorstwo. Wartos¢. Zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2007. s. 309; T. Rojek, Wartos¢ poznawcza informacji
Jjako strategicznego zasobu w zintegrowanym systemie zarzgdzania przedsiebiorstwem, wW: Zarzqdzanie zasobami
informacji w przedsigbiorstwie. Ku przedsigbiorstwie przysztosci, Praca zbiorowa pod redakcja R. Borowieckiego i M.
Kwiecinskiego, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa, 2001 r., s. 183.

12 D. Zarzecki, Analiza dyskryminacyjna jako metoda oceny zagrozenia bankructwem, [w:] Zarzecki D. red., Czas na
pieniadz, T. 1, US, Szczecin 2003, 173-182.

B3 E. I. Altman, The Success of Business Failure Prediction Models: An International Survey, Journal of Baking
and Finance 1984, czerwiec, s. 171 i n; E. 1. Altman, E. Hotchkiss, Trudnosci finansowe a upadtos¢ firm,
Wyd. CeDeWu, Warszawa 2007, s. 229-239.

'* A. Gnysinska, Model Altmana jako kompleksowy sposéb oceny ryzyka bankructwa na podstawie spolek
branzy budowlanej, [w:] ,,Sprawozdawczos$¢ i rewizja finansowa. Problemy kwantyfikacji wartosci”, pod red.
B. Micherdy, M. Andrzejewskiego, Wyd., UE Krakow, Krakow 2013, s. 66-67.
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Model Z-Score, opierajac si¢ na bilansowej (ksiegowej) wartosci kapitatu wlasnego, skierowany byt do
przedsigbiorstw, ktore nie mogly okresli¢ rynkowej warto$ci kapitatu wlasnego.

Kolejna wersja modelu Z-Score polega na wyeliminowaniu ostatniej zmiennej funkcji Z’, jaka jest
parametr X,. Taka zmiana podyktowana jest faktem, iz wskaznik rotacji aktywow X jest silnie uzaleznio-
ny od rynku, w jakim badane przedsigbiorstwo dziata. Wyeliminowanie zmiennej X, uczynito z funkcji
Z’ uniwersalng i ponadsektorowa metod¢ wczesnego ostrzegania bankructwa w badanym przedsiebior-
stwie'>. W trakcie wieloletnich badan empirycznych Altman znaczaco rozwinagt model implementujac
oprogramowanie komputerowe wspomagajace estymacje parametréw modelu'é. Prowadzone badania
przyczynity si¢ do pracowania kilku réznych modeli'’.

Modele Altmana, oprocz zalet, posiadaja tez wady, sposrod ktorych najistotniejsza jest wicksza
trafno$¢ prowadzonych prognoz w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w zblizonych branzach'®.
Przedstawiona koncepcja E. I. Altmana prezentuja tylko wybrany fragment badan naukowych i maja
za zadanie przedstawi¢ przyktadowe koncepcje prognozowania upadtosci przedsiebiorstw.

3. Ocena zastosowania modelu Altmana w procesach decyzyjnych badanego
przedsi¢biorstwa

W opracowaniu proces badawczy przeprowadzono na podstawie studium przypadku, ktory pozwala
na przedstawienie doktadnego i poglgbionego obrazu badanych zjawisk i relacji'®. Studium przypad-
ku jest jednak metoda o ograniczonej (probabilistycznej) mozliwosci poznania naukowego. Nalezy
pamigtaé, iz ograniczeniami studium przypadku s3: mata reprezentatywnos¢ wynikow, intuicyjnosé
i subiektywno$¢ sadoéw, duza czasochtonno$¢ oraz wysokie koszty prowadzonych badan. Do oceny
modelu E. I. Altmana jako instrumentu podejmowania decyzji w przedsi¢gbiorstwie wybrano przed-
sigbiorstwo przemystu cementowego nazwanego umownie przedsigbiorstwo . Badania empiryczne
przeprowadzono na podstawie doboru celowego w oparciu o informacje finansowe udostgpnione przez
badane przedsigbiorstwo. Okresem badawczym sg lata 2005 —2013.

Pierwszy etap prac badawczych obejmuje weryfikacje modelu Altmana w przedsigbiorstwie f3.
W tabeli 2. zaprezentowano ksztaltowanie si¢ poziomu wskaznikow w modelu Altmana dla przedsig-
biorstwa B w badanym okresie.

Badanie ptynnosci finansowej w przedsigbiorstwie  przeprowadzone w oparciu o kapitat obrotowy
informuje, iz w 2005 roku przedsigbiorstwo posiadato niska zdolno$¢ do regulowania zobowigzan.
W roku 2006 nastapita wyrazna poprawa zdolnosci przedsigbiorstwa 3 do regulowania zobowiazan.
W roku 2007 nastapil nieznaczny spadek ptynnosci, jednakze analizujac poziom wskaznika w porow-
naniu z poziomem ptynnosci biezacej w omawianym okresie, znajduje si¢ on w granicach normy. Rok
2009 to kolejny istotny spadek ptynnosci finansowej. W latach 2010 — 2013 nastepuje wyrazna i silna
poprawa ptynnosci finansowej badanego przedsigbiorstwa, informujac o wyjsciu przedsigbiorstwa
z sytuacji kryzysowej (wykres 1).

5 E. I. Altman, E. Hotchkiss, Trudnosci finansowe a upadios¢ firm, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2007, s. 229-239:
727=6,56X,+3,26X,+6,72 X,+ 1,05 X,

16 E. Maczynska, M. Zawadzki, Dyskryminacyjne modele predykcji bankructwa przedsigbiorstw, ,,Ekonomista”, Nr 2/2006.
s. 205-235.

7 E. L., Altman, E.Hotchkiss, Trudnosci finansowe a upadfosé firm, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2007, s. 234.

18 H. Koscielniak H., Ocena kondycji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstw przy wykorzystaniu uproszczonej
multiplikacyjnej analizy dyskryminacji, Przeglad Organizacji, nr 6/1998, s. 5.26-28; J. Kitowski, Metody dyskryminacyjne
w badaniu sprawozdan finansowych, ZN Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse. Rynki finansowe. Ubezpieczenia, 2015,
nr 74 T.2, s. 103-116.

19°W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2015, s. 189-209.
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Tabela 2. Ksztaltowanie si¢ wskaznikow czastkowych w modelu Altmana dla przedsigbiorstwa f3
w latach 2005-2013

Rok obrotowy
2005 (2006 | 2007 | 2008 | 2009 (2010 | 2011 | 2012 | 2013

Formuta wskainika

X1 = kapital pracujgcy / aktywa
ogolem

X2 = zysk netto - dywidenda /
aktywa ogolem

X3 = zysk brutto - zaplacone odsetki
/ aktywa ogolem

X4 = wartos¢ ksiggowa kapitatu
wlasnego / wartosé kapitalu obcego

-0,1 10,03 | 0,01 | 0,02 |-0,04| 0,06 | 0,08 | 0,09 | 0,10

0,06 | 0,1 |0,05|0,07|-0,11]0,06]|0,15| 0,19 | 0,22

0,08 | 0,21 | 0,31 | 0,39 | 0,33 | 0,24 | 0,26 | 0,28 | 0,31

1,04 | 1,5 | 1,56 | 1,67 | 1,29 | 1,47 | 1,53 | 1,59 | 1,64

X5 = przychody ze sprzedazy /
aktywa ogotem

7 = Wskaznik Altmana 422 16,09 | 6,35 | 6,85 | 5,32 | 6,06 | 6,38 | 6,73 | 7,04

0,57 10,69 | 0,8 | 0,89 |0,8910,78| 0,8 | 0,9 | 1,00

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wykres 1. Poziom ptynnos$ci finansowej (wskaznik X1 w modelu Altmana) dla przedsigbiorstwa f3

Wartos$¢ w

Poziom wskaznika w poszczegélnych latach
== Warto$¢ wskaznika X1

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

W przedsigbiorstwie B nastepuje wzrost warto$ci wskaznika skumulowanej rentownosci aktywow
w roku 2006. Wyplata dywidend w 2007 roku powoduje obnizenie wartosci wskaznika do poziomu z2005
roku. W 2008 roku nastgpuje nieznaczny wzrost akumulacji zyskow zatrzymanych w przedsigbiorstwie.
W 2009 roku nastgpuje silny spadek wartosci wskaznika, §wiadczac o relatywnie wigkszym przyroscie
aktywow przy jednoczesnym spadku zysku netto zatrzymanego w przedsigbiorstwie. W latach 2010 —
2013 nastgpuje wzrost poziomu wskaznika, informujac o podjeciu efektywnych decyzji dotyczacych
akumulowania zyskéw w przedsicbiorstwie (wykres 2.).
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Wykres 2.Poziom skumulowanej rentownosci aktywow (wskaznik X, w modelu Altmana)
dla przedsigbiorstwa 3

Poziom wskaznika w poszczegélnych latach
=—Wartos¢ wskaznika X2

Zrédto: Opracowanie whasne.

Optacalno$¢ prowadzonej dziatalno$ci mierzona wskaznikiem rentownosci aktywow w przedsiebior-
stwie B $wiadczy o prawidlowym procesie decyzyjnym w tym przedsigbiorstwie. W latach 2005 — 2008
warto$¢ wskaznika rentownoS$ci brutto aktywow z odsetkami informowata o wzro$cie zaangazowania
aktywow w generowaniu wyniku finansowego. W latach 2009 — 2010 nastapit nieznaczny spadek ren-
townosci aktywow, odzwierciedlajac sytuacje kryzysowa na rynku cementoéw. Od roku 2011 efektyw-
no$¢ wykorzystania majatku w przedsigbiorstwie § wzrasta, bedac konsekwencja poprawy koniunktury
gospodarczej i wzrostu przychodow ze sprzedazy (wykres 3).

Wykres 3.Poziom rentownos$ci aktywow (wskaznik X, w modelu Altmana) dla przedsigbiorstwa 8

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Poziom wskaznika w poszczegélnych latach

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W przedsicbiorstwie B efektywnos¢ kapitalu wlasnego w catym okresie badawczym utrzymuje sig¢
powyzej 1, co informuje o zachowaniu ztotej reguly finansowania. W latach 2005 — 2008 udziat kapitatu
wlasnego w finansowaniu zobowigzan ogdtem wykazuje tendencje wzrostowa. W latach 2009 — 2010
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nastgpit wzrost udziatu zobowiazan w ogodlnej strukturze pasywow, powodujac obnizenie poziomu
wskaznika. W latach 2011 — 2013 nastgpuje systematyczny wzrost poziomu wskaznika, informujac
o wzro$cie udziatu kapitalow wlasnych w strukturze pasywow. Sytuacja wzrostowa byta spowodowana
utrzymywaniem si¢ zobowiazan na wzglednie statym poziomie oraz osiagnigciem dodatniego wyniku
finansowego w omawianym okresie (wykres 4).

Wykres 4. Poziom efektywnosci ksiggowe;j kapitatu wiasnego (wskaznik X, w modelu Altmana)
dla przedsiebiorstwa B Zrodto: Opracowanie wlasne.

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Poziom wskaznika w poszczegolnych latach

W przedsigbiorstwie B wskaznik rotacji aktywow wykazywatl tendencj¢ wzrostowa w latach 2005 —
2009. Swiadczy to o systematycznym wzroscie efektywnosci gospodarowania zasobami majatkowymi
badanego przedsigbiorstwa. W roku 2010 nastapit spadek warto$ci wskaznika, jednak mimo spadku,
poziom wskaznika byt wysoki (poziom z roku 2007). W latach 2011 — 2013 nastgpuje wzrost warto$ci
wskaznika rotacji aktywow, dostarczajac informacji o wzro$cie wykorzystania aktywow zaangazowa-
nych w dziatalno$ci badanego przedsigbiorstwa do generowania przychodéw ze sprzedazy (wykres 5).

Wykres 5. Poziom rotacji aktywow (wskaznik X, w modelu Altmana) dla przedsigbiorstwa 3

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Poziom wskaznika w poszczegoélnych latach

—¢—Wartos¢ wskaznika X5

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Badajac zdolnos¢ do kontynuacji dziatalnosci oraz wyptacalnos¢ w przedsiebiorstwie 3, nalezy stwier-
dzi¢, iz analiza modelu Altmana pokazuje bardzo dobra kondycj¢ tego przedsigbiorstwa. W prawdzie
w roku 2009 nastapito obnizenie poziomu wskaznika, jednakze jego warto$¢ byta ponad norma (wykres 6).

Wykres 6. Ksztattowanie si¢ wskaznika Z’ w modelu Altmana w przedsigbiorstwie f3

//'\

/

>
o
o

Warto$¢ wskaz
w
°
o

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Poziom wskaznika w poszczegélnych latach ©—Wskaznika Altmana...

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Spadek poziomu wyplacalnosci w przedsicbiorstwie pw 2009 roku byt spowodowany miedzy innymi
spadkiem rentownosci aktywow (X3) i spadkiem poziomu ptynnosci finansowej (X1). W latach 2010
— 2013 wystepuje trend wzrostowy w modelu Altmana obliczony dla przedsigbiorstwa f 1 informuje, iz
kadra menadzerska podejmowata poprawne decyzje w okresie kryzysu na rynkach cementéw. Tabela 3.
prezentuje ksztalttowanie wskaznikow w modelu Altmana dla przedsigbiorstwa  w badanym okresie.

Tabela 3. Zalezno$¢ migdzy czynnikami ksztaltujacymi wskaznik Z’ w przedsigbiorstwie
B cementowego w latach 2005-2013

Wspolczynnik korelacji Pearsona pomigdzy: 7’ = Wskaznik Altmana w przedsigbiorstwie 3
X1 = Plynnos¢ finansowa 0,88
X2 = Skumulowana rentownos¢ aktywow 0,58
X3 = Rentownosé¢ aktywow 0,74
X4 = Efektywnos¢ rynkowa kapitatu 0,99
X5 = Rotacja aktywow 0,76

Zrodto: obliczenia wasne — korelacja statystycznie istotna na poziomie istotnosci 0,05 (na poziomie
istotnoéci 0,01 — rozktad t-Studenta).

W celu uszczegotowienia oceny modelu E. 1. Altmana w badanym przedsigbiorstwie w ostatnim
etapie prac badawczych przeprowadzono badanie sity i kierunku zaleznosci liniowej migdzy czynnikami
decyzyjnymi w oparciu o badania warto$ci wspotczynnika korelacji Pearsona. Podsumowujac, badanie
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zwiazku korelacyjnego pomiedzy wskaznikiem Z’ Altmana i jego elementami sktadowymi w przedsie-
biorstwie f wskazuje na wystepowanie bardzo silnych zaleznosci dodatnich pomigdzy wskaznikiem Z’
i ptynnoscig finansowa oraz efektywnos$cia rynkowa kapitatu (tabela 2). W przedsiebiorstwie  zauwaza
si¢ silng zalezno$¢ pomiedzy wskaznikiem Z’ i rentowo$cia aktywow oraz ich rotacja, co swiadczy
o kontrolowaniu przez badane przedsigbiorstwo efektywnosci i optacalnosci prowadzonej dziatalnosci
oraz sprawnosci dziatania. Korelacja wystgpujaca pomiedzy wskaznikiem Z’ i skumulowang rentow-
no$cig aktywow wykazuje umiarkowang zalezno$¢ dodatnig. Badane zwiazki sa statystycznie istotne
(istotno$¢ na poziomie o = 0,05).

4. Zakonczenie

Z przeprowadzonych badan wynika, iz przedsigbiorstwo B jest skoncentrowane na zachowaniu
wyplacalnosci poprzez systematyczng poprawe ptynnosci finansowej. Priorytetem jest efektywnosc¢
struktury kapitatlowej, ktora pozwala zapewnic stabilnos¢ prowadzonej dziatalnosci wobec zmiennosci
otoczenia. Waznym obszarem decyzyjnym w przedsigbiorstwie 3 jest sprawno$¢ dziatania, efektywnos¢
wykorzystania zasobow oraz polityka sprzedazy oparta zarowno na jakosci, jak i ilosci sprzedawanych
asortymentow, co ma zapewnic osiggnigcie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej oraz dtugoterminowa
rentownosc.

Celem opracowania bylo poznanie i ocena cechy decyzyjnych modelu E. I. Altmana jako instrumentu
podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie. Gtéwnym wktadem opracowania sg jego mocne dowody
empiryczne umozliwiajace oceng cechy decyzyjnych modelu E. I. Altmana jako instrumentu podej-
mowania decyzji w przedsigbiorstwie. Konstatujac, wsrod pozytywnych cech modelu E. I. Altmana
jako instrumentu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie mozna wymieni¢, iz model ten posiada
wlasciwosci powigzan ilosciowych z innymi grupami wskaznikow oraz wtasciwosci dyskryminacyj-
ne. Wskazany model spelnia merytoryczne wymogi selekcji, gdyz jego mozliwosci diagnostyczne
pozwalaja na selektywne opisanie badanych zjawisk. Kompleksowo$¢ poszczegdlnych procedur
w modelu E. I. Altmana stwarza warunki do przeprowadzenia obiektywnej analizy kondycji finanso-
wej przedsigbiorstwa. W rozwazaniach rozszerzamy zastosowanie modelu E. I. Altmana z narzedzia
umozliwiajacego wczesne wykrywanie symptomow zagrozenia kontynuacji dziatalnosci do instrumentu
podejmowania decyzji posiadajacego mozliwosci aplikacyjne, pozwalajace kwantyfikowa¢ wybrane
obszary dziatalnos$ci badanych przedsigbiorstw. Informacje otrzymane w wyniku badania modelem E.
I. Altmana pozwalaja na skuteczne podejmowanie decyzji w celu podnoszenia efektywno$¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem. Podsumowujac negatywne cechy modelu E. I. Altmana, nalezy zaznaczy¢, iz nie
jest to metoda nowszej generacji. Model charakteryzuje si¢ woluntarystycznym traktowaniem zalozen
dotyczacych normalno$ci rozktadow wskaznikow w analizie dyskryminacyjnej®. Jednakze zaakcento-
wania wymaga fakt, iz dla odbiorcow wewngetrznych informacje generowane przez model E. I. Altmana,
wady te nie stanowg problemu decyzyjnego.

Przeprowadzone badania w oparciu o studium przypadku wspieraja aktualny poglad, ze szybkos¢
podejmowanych decyzji jest determinowana jakoscia informacji zarzadczej, generowanej przez
instrumentarium wspotczesnego zarzadzania. Nalezy podkresli¢, iz badanie w oparciu o studium
przypadku powoduje pewne ograniczenia zmniejszajace mozliwos$ci generalizacji na inne konteksty
badawcze. Dlatego podsumowujac trzeba zachowac ostroznos$¢ przy generalizacji wynikow badan,
poniewaz w przypadku badania innych modeli dyskryminacyjnych niezbgdne byloby przeprowadzenie
szerszej analizy.

20 E. Maczynska, M. Zawadzki, Dyskryminacyjne modele predykcji bankructwa przedsigbiorstw, ,,Ekonomista”, Nr
2/2006. s. 205-235.
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Problematyka instrumentarium podejmowania decyzji nie jest nowa, ale wcigz aktualna z uwagi na
turbulentno$¢ otoczenia w jakich funkcjonuja wspolczesne przedsigbiorstwa. Czgs¢ rozwazan przedsta-
wiono w ujeciu ogdlnym, co z jednej strony pozwolito naswietli¢ ztozono$¢ podejmowanej problematyki,
z drugiej strony inspiruje do dalszych badan i poszukiwan w tym obszarze.
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Summary

THE INSTRUMENTS OF EFFICIENT DECISION-MAKING IN BUSINESS
MANAGEMENT — CASE STUDY

In the paper; there has been discussed the problem of the selection of the instruments of efficient
decision-making while indicating its impact on the management process in the surveyed company of
the cement sector. The whole of the presented considerations has been divided into two basic parts.
The first part of the paper presents the essence of the Altman model as an instrument supporting deci-
sion-making. The considerations included in the second part are the presentation of the results of the
empirical studies conducted in the area of the assessment of the application of the Altman model in
decision-making processes of the examined company. The aim of the paper is to learn and assess the
characteristics of decision-making of the model by E. I. Altman as an instrument of decision-making in
the enterprise. The research methods applied to achieve the objective are literature studies, case study,
descriptive analysis, trend analysis of the Altman model and Pearson's linear correlation coefficient
to describe the relationship between the parameters of the Altman model. The research period are the
years of 2005-2013. The problem of the selection of the instruments of decision-making in the enterprise
is important and up-to-date due to the turbulent nature of the environment in which modern enterprises
operate and the necessity to take quick decisions by managers.
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Streszczenie

Podjeta w artykule problematyka zwigzana jest z oceng efektywnosci struktur sieciowych. Glowng
przestankqg podjecia badan w tym zakresie jest fakt, iz pomimo jej bardzo istotnego znaczenia problematy-
ka ta nie znalazta jak dotgd odpowiedniego miejsca w dociekaniach teoretycznych i praktycznych. Celem
artykutu jest prezentacja wynikow badan empirycznych w zakresie wielokryterialnej oceny agregatowej
efektywnosci 63 klastrow dziatajqcych na terenie Polski. W pierwszej czesci artykutu przedstawiono
cel i przedmiot badan oraz scharakteryzowano metode wielokryterialnej oceny agregatowej. Nastepnie
zaprezentowano postgpowanie badawcze zwigzane z przeprowadzang oceng, w szczegolnosci zwracajgc
uwage na kryteria i wzorce wykorzystywane w ocenie efektywnosci badanych klastrow. W koncowej
czesci artykutu zawarto wnioski z przeprowadzonych badan.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule sa struktury sieciowe definiowane jako uktad relacji
(powiazan) o charakterze zewngtrznym i/lub wewnetrznym pomiedzy elementami sktadowymi sieci czyli
pracownikami lub jednostkami organizacyjnymi (np. dziaty, wydzialy) i/lub niezaleznymi podmiotami
(np. przedsiebiorstwa, organizacje publiczne)?. W praktyce oznacza to powigzanie elementow rozmaitych
organizacji i instytucji w réznorodne kombinacje sieciowe (zaleznie od potrzeb), a ich liczba i charakter
zdeterminowane sg liczba i rodzajem relacji zachodzacych miedzy elementami sktadowymi sieci.

' Artykut powstal w ramach projektu Model oceny efektywnosci sieci biznesowych. Projekt zostat sfinansowany ze $rodkdéw
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/01030

2 W literaturze polskiej i zagranicznej istnieje bardzo wiele réznorodnych definicji struktur sieciowych, akcentujacych
rézne formy relacji zachodzacych migdzy uczestnikami sieci, zwracajacych uwage na sposob ich powigzania oraz
poziom autonomii [por. np. Steers R.M.1975, 5.549, Gomes-Casseres B. 1996,  Jedrzejczyk Z., Kukuta K., Skrzypek
J., Walkosz A 2011, Doskonalenie...2009, Kukuta K. 2000, Czakon 2012].
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Jedna z najistotniejszych przestanek tworzenia sieci organizacyjnych i zarazem interesujaca per-
spektywa badawczg jest rozpatrywanie tego procesu ze wzgledu na efektywno$¢’. Przeglad literatury
przedmiotu wskazuje, iz pomimo, ze problematyka sieci jest w niej silnie eksponowana, jak dotychczas
relatywnie niewiele badan po§wigconych jest pomiarowi efektywnosci sieci. Problematyka ta nie znalazta
jak dotad odpowiedniego miejsca w dociekaniach teoretycznych i praktycznych mimo jej niewatpliwie
bardzo istotnego znaczenia.

Efektywno$¢ organizacji jest pojeciem wielowymiarowym.Wspodtczesni badacze, zajmujacy si¢
problemem efektywno$ci wskazuja na konieczno$¢ jednoczesnego wykorzystywania zardwno ujecia
celowosciowego i systemowego w ocenie efektywnosci organizacji. Poglady takie znajduja odzwier-
ciedlenie we wspotczesnych interpretacjach pojecia efektywnosci, jako ,kategorii oceny organizacji”.
Wedlug RM. Steers’a*, jednego z gtownych zachodnich badaczy zajmujacych si¢ efektywnoscia, efek-
tywno$¢ organizacyjng mozna okresli¢ jako zdolnos¢ organizacji do osiggnigcia i realizacji swoich celow
operacyjnych. Tak szerokie ujecie efektywno$ci wymaga jej rozpatrywania w réznych wymiarach i na
roznych poziomach agregacji, wykorzystujac zarowno ilo§ciowe, jak i jakosciowe kryteria.

W niniejszym artykule zaprezentowano wielokryterialng ocene efektywnosci struktur sieciowych.
Celem artykuhu jest prezentacja wynikéw badan empirycznych, w ktérych przeprowadzono wielokry-
terialng oceng agregatowa 63 klastrow dzialajacych na terenie Polski.

W pierwszej czesci artykutu przedstawiono cel i przedmiot badan oraz scharakteryzowano metode
wielokryterialnej oceny agregatowej. Nastepnie zaprezentowano postepowanie badawcze zwigzane
z przeprowadzang ocena, w ktorym szczegdlna role petni dobor kryteridow i wzorcow oceny. W koncowej
czegsci artykutu zawarto wnioski z przeprowadzonych badan.

2. Cel, przedmiot i metoda badan

Prezentowane badania sa efektem prac prowadzonych w 2013 r. Podstawowym celem przeprowa-
dzonych badan byta:

— ocena efektywnosci badanych klastrow w wykorzystaniem dobranych kryteriow (syntetycznych
i czastkowych) i wzorcow oceny z podziatem na grupy rodzajowe,

— kategoryzacja badanych klastréw (zakwalifikowanie poszczegolnych klastrow do kategorii wskazu-
jacych na gradacj¢ waznosci obliczonego indeksu efektywnosci),

— ocena potencjatu wiedzy i innowacyjnosci badanych klastrow,

— zbadanie wptywu potencjatu wiedzy i innowacyjnosci na efektywno$¢ badanych klastrow.

Badania przeprowadzono w 63 klastrach dziatajacych w roznych branzach za pomoca kwestionariusza
ankiety. Kwestionariusz ten skierowany byl do koordynatorow 200 klastréw i inicjatyw klastrowych
zidentyfikowanych na podstawie bazy klastrow zawartej w Portalu innowacji — klastry. Wigkszo$¢ ba-
danych klastrow (59,26%) to klastry o zasi¢gu regionalnym, zasi¢g krajowy i migdzynarodowy posiada
18,52% badanych klastrow, a tylko 3,7% to klastry o zasi¢gu globalnym.

Dla przeprowadzenia oceny efektywnosci badanych klastréw wykorzystano wielokryterialna oce-
n¢ agregatowa uwzgledniajaca ustalone wzorce i kryteria oceny. W analizowanym przypadku ocena
agregatowa jest czgscia metodyki analizy diagnostycznej ukierunkowanej na badanie osiagnig¢ (efek-
tywnosci) sieci.

3 Problematyka efektywnosci struktur sieciowych znajduje odzwierciedlenie m.in. w pracach nastepujacych badaczy:
[Dyer J. 1997;Gomes-Casseres B., 1996;Camarinha-Matos L.M.. Afsarmanesh H. 2003; Camarinha-Matos L.M.,
Abreu A. 2007].

4 Steers R.M., Problems in the Measurement of Organizational Effectiveness, ,,Administrative Science Quarterly”,1975,
nr 20, s.549.
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Wielokryterialna ocena zjawiska w réznych obiektach staje si¢ mozliwa, gdy dokonamy przeksztat-
cenia wartosci cech oryginalnych celem ich ujednolicenia. Przeksztalcone zmienne sa pozbawione mian
i przybieraja wartosci zblizonego rzedu wielkos$ci. Sposoby transformacji wartosci oryginalnych cech
diagnostycznych nazywamy metodami normowania. Unormowane wartosci zmiennych diagnostycznych
moga by¢ poddane procesowi agregacji, co prowadzi do uzyskania zmiennej syntetycznej (agregatowe;j)
charakteryzujacej kazdy obiekt ze wzgledu na oceniane zjawisko zlozone. Znajomos¢ ocen obiektow
pozwala na konstrukcje ich rankingu, tzn. uktadu, w ktorym obiekty sa uporzadkowane w kolejnosci od
najlepszego do najgorszego ze wzgledu na wartos$¢ zmiennej syntetycznej’. Wedtug A. Stabryty‘istota
oceny agregatowej jest ustalenie syntetycznej wartosci stanu organizacyjnego i funkcjonowania organi-
zacji, na podstawie scalenia w jedna cato$¢ pojedynczych kryteriow oceny. Metoda ta stanowi pochodna
podejscia wieloaspektowego poniewaz cheac zespoli¢ w jedna catos$¢ rozne aspekty pordwnawcze (wy-
miary, perspektywy) nalezy wskaza¢ wlasciwe dla nich kryteria oceny. Charakterystycznym wyréznikiem
oceny agregatowej jest zasada scalenia pojedynczych kryteriow’ dla potrzeb uzyskania odpowiedzi na
pytanie o ogolng warto$¢ badanego obiektu. W takim rozumieniu ocena agregatowa moze shuzy¢ jako
instrument wspomagajacy przeprowadzenie oceny efektywnosci sieci organizacyjnych.

Uniwersalng koncepcja oceny agregatowe;j jest analiza preferencji, ktora jest podejsciem badawczym
polegajacym na kwalifikowaniu obiektéw w okreslonej skali czego wyrazem jest hierarchia waznosci
obiektow?®. Analiza preferencji to zardwno proces oceny, jak i proces weryfikacji wystawionych ocen.
Ogdlnym celem tego podejscia jest wielokryterialna ocena agregatowa, ktora moze by¢ ukierunkowana
zardwno na badania analityczne i porownawcze, jak i na wybor rozwigzan wariantowych.

— cykl procesu badawczego wiasciwy dla omawianej metody sktada si¢ z nastepujacych etapow:
— okreslenie struktury kryteriow oceny,

— kwalifikacja kryteridéw oceny

— ocena sprawdzajaca i kategoryzacja osiggnie¢ przedsiebiorstwa.

3. OkreSlenie struktury kryteriow oceny

W tym etapie postgpowania przeprowadzono dobor miernikow o charakterze diagnostycznym, ktore
w tym przypadku stuza do orzekania, jaki jest stan faktyczny. Kryteria oceny sa cechami lub parametrami
o charakterze aksjologicznym (warto$ciujacym).

W kompleksowej kwalifikacji dziatalno$ci organizacji struktura kryteriow oceny powinna by¢
réznorodna, ale zarazem nalezy zadba¢ o komplementarno$¢ poszczegolnych kryteriow. Zasadniczym
problemem na tym etapie jest ustalenie rodzaju i liczby kryteriow. Dobor rodzajowy i ilosciowy kryteriow
oceny jest dokonywany na podstawie dwoch krokow postepowania badawczego®:

5 Jedrzejezyk Z., Kukuta K., Skrzypek J., Walkosz A , Badania operacyjne w przykiadach i zadaniach pod red. K. Kukuty,
PWN, Warszawa 2011.

Stabryla A., Metody oceny agregatowej w podejmowaniu decyzji projektowych, Zeszyty Naukowe MWSE w Tarnowie,
2011, nr 1(17), s. 236.

Podejscie, jakie reprezentuje ocena agregatowa, jest wielokryterialng kwalifikacja danego obiektu, co oznacza, iz
podlega on ocenie przy zastosowaniu wigkszej ilosci kryteriow. Taki sposob oceny uzasadnia si¢ tym, ze kwalifikacja
wielokryterialna jest pelniejsza anizeli jednokryterialna, daje wigc bardziej wszechstronny obraz stanu faktycznego lub
proponowanego rozwigzania.

Stabryta A., Produktywnos¢ strukturalna w zarzqdzaniu rozwojem firmy, Zeszyty Naukowe MWSE w Tarnowie,
»Zarzadzanie przedsigbiorstwem« 2000, nr 3, 5.92.

Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, pod. red. A. Stabryty,
Wydawnictwo C.H. Back, Warszawa 2009, s.244.
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— pierwsza selekcja kryteriow oceny. Polega ona na podziale kryteriow na a) relewantne b) uboczne,

a wiec malo istotne lub nieistotne!?,

— podzial relewantnych kryteriow oceny na grupy rodzajowe (ten krok wyraza istot¢ okreslania struktury
kryteriow oceny).

Zestaw kryteriow oceny efektywnos$ci badanych klastrow zaprezentowano w tab. 1. Zostaly one
podzielone na nastepujace grupy rodzajowe: (1) kryteria ekonomiczne, (2) kryteria strukturalne, (3)
kryteria dotyczace zarzadzania wiedzg i organizacyjnego uczenia si¢, (4) kryteria oceny innowacyjnosci,
(5) kryteria spoteczne.

W poszezegolnych grupach rodzajowych analizowano kryteria syntetyczne i czastkowe zaprezen-
towane w tabeli 1. Wybdr kryteriow oceny determinowany jest w tym przypadku obiektem badania.
Okreslenie wartosci poszczegolnych kryteridow nastapito poprzez przypisanie im odpowiednio dobranego
zakresu pytan w wykorzystanej do badan ankiecie.

4. Kwalifikacja kryteriow oceny

W ponizszej procedurze kwalifikacyjnej wyrdzniono trzy etapy:

— opracowanie wzorcow oceny,
— dobor aspektow preferencyjnych,
— ustalenie rang kryteriéw oceny.

Opracowanie wzorca oceny obiektu nalezy do najwazniejszych czynnosci w procedurze. Wzorzec
oceny jest zestawieniem kryteriow oceny, tworzacych pewien agregat, ktory stanowi wielokryterialny
uktad wartosciujacy. Dla wybranych kryteriow oceny przyjeto warto$ci wzorcowe jakie zaprezento-
wano w tabeli 1. Zaproponowane warto$ci wzorcowe przyjmuja w tym przypadku charakter stymulant
i nominant.

Kolejnym krokiem w przyjetej procedurze byto okreslenie aspektow preferencyjnych. Aspekty pre-
ferencyjne to punkty widzenia, wzgledy, wedtug ktorych okresla si¢ wazno$¢ obiektow, hierarchizujac je
przez przypisanie im rang lub przyznanie punktow. Rangi i punkty stuza do relatywizacji oraz szerego-
wania obiektow (w sensie relacji typu wigkszosciowego, mniejszosciowego lub rownowaznosciowego).
Jako aspekty preferencyjne przyjmuje si¢ dowolne determinanty bgdgce wartosciami materialnymi lub
niematerialnymi. Role aspektow preferencyjnych moga spetnia¢ zatem kryteria oceny o charakterze
ekonomicznym, organizacyjnym, technicznym itp."!

Dla kryteriow oceny efektywnosci sieci przyjeto nastgpujace aspekty preferencyjne: efektywnosé
ekonomiczna, konkurencyjnosc¢, zdolnosci rozwojowe, elastyczno$é, innowacyjnosc.

W dalszej kolejnosci ustalone zostaty rangi kryteriow oceny. Rangi przyporzadkowano poszcze-
golnym kryteriom oceny na podstawie skali trzypunktowej: 3 punkty — kryteria dominujace, 2 punkty
— kryteria zasadnicze, 1 punkt — kryteria przydatne.

Celem przeprowadzenia kwalifikacji kryteriow oceny wykorzystano metod¢ opinii ekspertow.
Osady ekspertow stanowia w tym przypadku wypadkowa wilasnych opinii odcinkowych wydanych na
podstawie aspektow preferencyjnych'?. Grupe ekspertow stanowili koordynatorzy badanych klastrow
(10) oraz eksperci zewngtrzni, w tym réwniez pracownicy naukowi (5). Dla obliczenia $redniej rangi
eksperckiej (dla kazdego z kryteriow) wykorzystano wzor:

10 Niniejsze zréznicowanie dokonuje si¢ ze wzgledu na rolg poszczegdlnych kryteriow w badaniu okre$lonego aspektu
dziatalno$ci organizacji (w tym przypadku oceny efektywnosci) lud okreslonej dziedziny dziatalnosci.

11" Stabryta A., Produktywnos$¢ strukturalna w zarzgdzaniu rozwojem firmy, Zeszyty Naukowe MWSE w Tarnowie,
»Zarzadzanie przedsigbiorstwem« 2000, nr 3, s. 96

12 Stabryta A., Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008,
s.181-182.
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> Xi
k=1

Sxj=4=

1)
gdzie: d

SXj — érednia ranga ekspercka

Xij — ranga j-tego kryterium oceny ustalona przez k-tego eksperta

r — liczba ekspertow

Realizacja omawianej procedury przebiegata wedtug nastepujacych etapow:
— wybor ekspertéw
— wyznaczenie czastkowych ocen kazdego kryterium wedtug skali:

3 - kryterium najbardziej istotne (dominujace)

2 - kryterium istotne (zasadnicze)

1 - kryterium o $rednim natg¢zeniu (przydatne)
— okreslnie syntetycznych ocen poszczegdlnych kryteridow jako srednich arytmetycznych czastkowych

ocen ekspertow (wedlug wzoru 1.)

Efekty tych dziatan zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Rangi kryteriow oceny efektywnosci badanych klastrow

Kryteria oceny efektywnosci Ranga
K1 — Rachunek produktywnosci 2
K2 - Wskazniki produktywnosci aktywow 2
K3 - Wskazniki rentownosci sprzedazy 2
K4 - Cele i zadania 3
K5 — Elastyczno$¢ (dynamika) 2
K6 — Koordynacja 2
K7 - Spojnosé 1
K8 - Skala dziatania 1
K9 - Potencjal sieci 2
K10 - Konfiguracja 2
K11 - Formalizacja 2
K12 — Dzielnie si¢ wiedza 3
K13 - Grupowe rozwigzywanie problemow 2
K14 — Wykorzystanie systeméw informatycznych 3
K15 — Komunikacja wewngtrzna 3
K16 — Dziatalnos¢ inwestycyjna i naktady 3
K17 - Prace badawczo-rozwojowe 3
K18 Wspdipraca w zakresie rozwoju 3
K19 — Zaangazowanie spoteczne 1
K20 — Rozwdj potencjalu pracowniczego 2

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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5. Ocena sprawdzajaca i kwalifikacja badanych klastrow

Ocena sprawdzajaca ma wskaza¢, w jakim stopniu dany podmiot respektuje zalozone wymagania
(wyrazone przez wzorce oceny osiggni¢¢). Interpretacja wynikow iich tendencji jest sprawg zasadnicza
dla postawienia wtasciwej oceny sprawdzajacej, zwlaszcza w sytuacji stosowania modelu wielokryterial-
nego, w ktorym pojedyncze kryteria maja charakter stymulant, destymulant oraz nominant". Formuta
oceny sprawdzajacej jest wyrazona przez relacje stanu faktycznego do wzorca (stanu wzorcowego) lub
jest ekwiwalentnym odniesieniem stanu faktycznego do odpowiedniego stopnia oceny na skali warto-
Sciujacej. Tak zdefiniowana ocena sprawdzajaca jest zarazem narzgdziem normalizacji kryteriow oceny,
dzigki ktorej mozliwa jest ocena agregatowa.

Dla przeprowadzenia oceny sprawdzajaca przyjeto znormalizowang oceng pigciopunktows (tabela 3).

Dla kazdej badanej sieci na ustalono warto$¢ indeksu efektywnosci (/F) wedlug wzoru:

E; = X1 W qij ()

gdzie:

— ranga j-tego kryterium oceny,

— punktowa ocena sprawdzajaca odniesiona do i-tej sieci,
i=1,..., m - sieci,
j =1, ..., n—kryteria oceny.

Nastepnie przeprowadzono kategoryzacje indeksu /E, czyli dokonano przetozenia wartosci indeksu
kwalifikacji punktowej IE na okreslong kategorie. W tym celu opracowano regulamin kwalifikacyjny,
ktéry jest sformalizowanym ujeciem zasad i warunkow ustalania kategorii klastrow. W regulaminie
kwalifikacyjnym powinny by¢ zawarte postanowienia dotyczace nastepujacych kwestii'#:

— budowy skali wartosciujacej,
— ustalenia przedziatow hierarchicznych na skali warto$ciujacej,
— oznaczenia kategorii klastrow.

Ad. 1). W procedurze kompleksowej kwalifikacji moze by¢ zastosowane skalowanie wzgledne lub
bezwzgledne. Skalowanie wzgledne dotyczy dowolnego przedziatu liczbowego (dodatniego, dodatnio-
-ujemnego), przy maksymalnej warto$ci indeksu /Emax = N, gdzie N jest z gory dang liczba dodatnia
(np. 100, 800, 1000). Skalowanie wzgledne jest okreslone w przedziale od 0-100% (lub od 0 do 1).
W niniejszej procedurze kwalifikacyjnej przyjeto gorng granice przedziatu N, ktorej odpowiada wartosé
wzgledna 100%. Nastepnie przeprowadzona zostata ocena sprawdzajaca, gdzie przyjeto znormalizowana
oceng pieciopunktowa od 0-4, okreslajac przeliczniki dla punktowej oceny sprawdzajacej. Maksymalna
punktowa warto$¢ wazona indeksu efektywnosci wynosi 168. Warto$¢ ta zostataby osiagnieta przez
przedsigbiorstwo, jezeli otrzymatoby ocen¢ 4 dla kazdego z 20 kryteriow oceny.

Ad. 2). Dla indeksu IE ustalono przedziaty hierarchiczne, ktére stanowig granice stopni kwali-
fikacyjnych. Przedzialom tym odpowiadaja okreslone kategorie wskazujace na gradacje waznosci
wspomnianego indeksu (tabela 3).

13 Stabryta A., Produktywnosé strukturalna..., 2000, s. 119.
14 Stabryta A., Zarzqdzanie projektami..., 2008, s. 207.
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Tabela 3. Przedziaty hierarchiczne indeksu 7E

Kategoria Punktacja

E - sie¢ o wysokim indeksie efektywnosci 136-168
(wielko$¢ indeksu IE powyzej 80% wielko$ci maksymalnej)

EA - sie¢ o zadawalajacym indeksie efektywnosSci 102 - 135
(wielko$¢ indeksu IE w granicach 61% - 80% wielkosci maksymalne;j)

EB - sie¢ o przecietnym indeksie efektywnosci 57-101
(wielkos¢ indeksu IE w granicach 40% - 60% wielkosci maksymalnej)

EC - sie¢ o niskim indeksie efektywnosci 0-56
(wielkos¢ indeksu IE od 40% wielko$ci maksymalnej)

Zrédto: Opracowanie wlasne.
Ad. 3) Oznaczenie kategorii badanych klastrow stanowito etap zamykajacy kategoryzacj¢. Nastgpito
tutaj obliczenie indeksu /E dla kazdego i-tego klastra oraz przyznanie mu okreslonej kategorii. W tabeli

przedstawiono liczebnos$ci klastrow zakwalifikowanych do odpowiednich kategorii (tabela 4).

Tabela 4. Liczba wyrdznionych kategorii klastrow w badaniu indeksu /E

Kategoria Wartos¢ indeksu IE Liczba klastrow
E 168-128 -
EA 127-87 18
EB 86-46 45
EC 0-45 -

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Analizujac tabele 4. mozna zauwazy¢, iz zaden z badanych klastréw nie zostal zakwalifikowany do
kategorii E oznaczajacej sie¢ o wysokim indeksie efektywnosci, jak rowniez do kategorii EC oznacza-
jacej sie¢ o niskim indeksie efektywnosci. Najwigcej klastrow (45) to klastry o przecigtnym indeksie
efektywnosci, natomiast w kategorii EA (poziom zadawalajacy) znalazto si¢ 18 klastrow.

Sposoby osiagania wysokiej efektywnosci wsrod badanych klastrow cechuje przecigtny lub za-
dawalajacy poziom elastycznos$ci, innowacyjnosci, zarzadzania wiedza, proaktywnos$ci czy wreszcie
zaangazowania spolecznego w badanych klastrach. Poziom produktywnosci klastrow respondenci
okreslali najczgsciej jako $redni (42,86%) i duzy (32,14%). Klastry o wysokim indeksie efektywnosci
wiele uwagi poswigcaja stworzeniu strategii i posiadaniu wizji rozwoju. Jesli chodzi o cele w przypad-
ku tej kategorii klastrow odpowiedzi respondentéw wskazywaly w przewazajacym zakresie, iz sa one
dostosowane do oczekiwan otoczenia i warunkow dziatania, a takze przyjetej strategii, a zestaw celow
i zadan z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci jest kompletny. Tg grupe¢ klastrow mozna nazwac
zorientowanymi na wartos$ci, jako ze wszystkie posiadaja silng kultur¢ organizacyjna oparta o kluczo-
we wartosci takie jak uczciwosc, rzetelnosé, zaangazowanie, zaufanie, zaspokajanie potrzeb klientow.
Wartosci te sa komunikowane wewnatrz i na zewnatrz klastra (do interesariuszy), co pomaga utrzymac
dobre relacje z interesariuszami zewnetrznymi. Wsrod badanych wyrazna jest tez $wiadomosc¢ znacze-
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nia zaufania we wspolpracy w ramach klastréw i z interesariuszami zewnetrznymi. Wpltyw zaufania na
wynik wspotpracy w klastrze respondenci oceniali jako duzy (41%) i bardzo duzy (14%).

Liderzy w badanych klastrach pelnig aktywna rolg. Wedlug respondentéw najwazniejsze kompe-
tencje lider6w to: przycigganie nowych podmiotéw, tworzenie wizji i opracowywanie strategii oraz
integrowanie dziatalnosci partneréw. W drugiej kolejnosci, zdaniem respondentow, liderzy stymuluja
procesy zarzadzania wiedzg i procesy innowacyjne. Skutkiem takiego podejscia jest wysoki poziom
zaufania do lideréw klastrow.

Jesli chodzi o zarzadzanie zasobami ludzkimi w badanych klastrach da si¢ zauwazy¢ wysoki poziom
empowermentu. Jest to raczej zjawisko nieformalne, nie jest Swiadomg metodg zarzadzania ludzmi, ale
podswiadomym i intuicyjnym sposobem zachowania lideréw. Pracownicy majg pozytywne nastawienie
do pracy, oceniaja j3 jako co$ wartos§ciowego. Wysokie jest rowniez ich przeswiadczenie o posiadaniu
kompetencji zawodowych. Ogélnie wystepuje atmosfera zaufania i sprawiedliwos$ci. Badane klastry
(szczegoblnie te posiadajace zadawalajacy poziom efektywnos$ci) posiadaly dobry wizerunek wsrod
spotecznosci lokalnych. Na uwage zastuguja w tym kontek$cie ich zaangazowanie spoteczne.

5. Zakonczenie

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze ocena efektywnosci funkcjonowania struktur sieciowych
wymaga wielopoziomowego podejscia, odzwierciedlajacego ztozono$¢ relacji gospodarczych w nich
zachodzacych. Przeprowadzone badania wskazatly na $redni poziom efektywnosci badanych klastrow.
Zaden z badanych klastréw nie otrzymat kategorii E$wiadczacej o wysokiej efektywnosci. Najwie-
cej z badanych klastrow zalicza si¢ do kategorii EA(18) i EB(45), co $wiadczy o zadawalajacej lub
przecigtnej efektywnosciW grupie tej znalazly si¢ gtownie klastry dziatajace w branzy informatycznej
i telekomunikacyjnej oraz obszarze wysokich technologii. Zaprezentowana metoda wielokryterialnej
oceny agregatowej klastrow moze stanowi¢ wstep dla dalszych analiz i badan porownawczych (np.
mozna porownywac grupy klastrow stanowigcych odmienne kategorie). Wytonione klastry o kategorii
E mozna podda¢ doktadniejszej analizie pod katem identyfikacji i badania relacji w ramach klastra
wykorzystujac m. in. instrumenty analizy sieci spotecznych (Social Network Analysis — SNA).
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Summary

MULTI-CRITERIA EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS
OF NETWORK STRUCTURES

Taken in the article the issue is related to the assessment of the effectiveness of network structures.
The main premise undertake research in this area is the fact that despite its very importance issue of
this so far has not found a suitable place in the theoretical and practical investigations. The purpose
of this article is to present the results of empirical research in the field of multi-criteria evaluation of
aggregate efficiency 63 clusters operating in Polish. In the first part of the article presents the aim and
object of study and characterized the method of multi-criteria evaluation of aggregate. Then presented
the proceedings conducted research related to the evaluation, paying special attention to the criteria
and standards used in assessing the effectiveness of the surveyed clusters. In the final part of the article
contains the conclusions of the study.
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MAPOWANIE EANCUCHOW DOSTAW
JAKO NARZEDZIE IDENTYFIKACJI
POTENCJALU KOMBINACYJNEGO

SIECI ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie

Podstawowym celem nawigzywania relacji miedzyorganizacyjnych jest uzyskiwanie efektow synergii.
Stqd, jednym z wymiarow dziatan zarzqdczych organizacji sieciowej jest potencjat kombinacyjny, ktory
okresla ogot mozliwosci dziatan podejmowanych miedzy aktorami sieci organizacyjnej. Ztozonos¢ sieci
organizacyjnych ujawniajqca sie w dziataniach emergentnych charakterystycznych dla systemow ztozo-
nych i struktur dysspatywnych skiadnia do podejmowania krokow majqcych na celu jego identyfikacji
i pobudzania, czemu sprzyjac¢ moze analiza relacji aktorow sieci.

Celem rozdziatu jest zwrdcenie uwagi na ztoZonos¢ obszaru badawczego, jakim jest potencjal
kombinacyjny sieci organizacyjnej oraz zaprezentowanie narzedzia do identyfikacji potencjatu kombi-
nacyjnego, to jest mapowania tancuchow dostaw aktorow sieci miedzyorganizacyjnej. Zastosowanie
narzedzia zostato przedstawione na przyktadzie klastra TRIPLE STEELIX.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Podstawowym celem nawigzywania relacji miedzyorganizacyjnych jest uzyskiwanie efektow
synergii'. Wobec tego, istotnego znaczenia nabiera poznanie uwarunkowan okreslajacych mozliwosci
intensyfikacji wymiany i wspotdziatania. Paradygmat inspirujacy formy sieciowe jest oparty na pierw-
szoplanowej roli stosunkéw nawigzywanych miedzy czesciami sktadowymi organizacji, elastycznosci
rol powierzanych uczestnikom nalezagcym jednoczesnie do wielu czg$ci oraz uprzywilejowywaniu
dynamiki organizacyjnej w stosunku do form strukturalnych?. Wymusza to konieczno$¢ ewolucji metod

! Sieci migdzyorganizacyjne. Wspolczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzqdzania, Red. Naukowa: J. Niemczyk,
E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2012, s.27.
2 Strategor, Zarzqdzanie firmq: strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1995, s.392.
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zarzadzania organizacjami® uwzgledniajacy ich elastyczno$¢é w zmiennym otoczeniu. Jednym z takich
wymiarow dzialan zarzadczych organizacji sieciowej jest potencjat kombinacyjny, ktory okresla ogot
mozliwos$ci dziatan podejmowanych migdzy aktorami sieci organizacyjnej. Okazuje si¢ jednak, ze
ksztaltowanie potencjalu kombinacyjnego nie jest tozsame z podejmowaniem dziatan bazujacych
na jego obliczeniu wielko$ci. Ztozonos¢ sieci organizacyjnych ujawniajaca si¢ w dzialaniach emer-
gentnych charakterystycznych dla systeméw ztozonych i struktur dysspatywnych sktadnia raczej do
podejmowania krokow majacych na celu jego pobudzanie. Ujawnianiu potencjalu kombinacyjnego
sprzyja¢ moze analiza relacji aktoroéw sieci, a proponowanym uniwersalnym narz¢dziem jest analiza
sieci spotecznej (SNA). Z obserwacji wynika jednak, iz pomimo wielu zalet nie zawsze znajduje ona
zastosowanie w badaniach.

Celem rozdzialu jest zwrocenie uwagi na ztozono$¢ obszaru badawczego, jakim jest potencjat
kombinacyjny sieci organizacyjnej oraz zaprezentowanie alternatywnego narzg¢dzia do identyfikacji
potencjatu kombinacyjnego, to jest mapowania tancuchow dostaw aktoréw sieci migdzyorganizacyjne;.
Zastosowanie narzedzia zostato przedstawione na przyktadzie klastra TRIPLE STEELIX. Przedsigbior-
stwa nalezace do klastra tworza rodzaj sieci organizacyjnej bedaca platforma ich wspotpracy. Réwno-
czesnie kazde z przedsigbiorstw uczestniczy w wielu innych powigzaniach rynkowych okre$lanych jako
fancuchy dostaw. Identyfikacja tancuchow, wedhug przyjetej metodologii pozwala ujawni¢ potencjat
kombinacyjny klastra.

2. Znaczenie i identyfikacja potencjalu kombinacyjnego
w konteks$cie zlozonoSci sieci organizacyjnych

Funkcjonowanie sieci organizacyjnych opisywane jest na podstawie parametrow takich jak: spojnose,
potencjat kombinacyjny i sposob aktywizacji'. W niniejszej pracy szczegdlna uwaga zostata po§wigcona
potencjatowi kombinacyjnemu, ktory jest wypadkowa wszystkich mozliwosci podejmowania dziatan
w ramach sieci organizacyjnej. Zaktada si¢ bowiem, ze w strukturze sieciowej kazdy z funkcjonujacych
w niej aktorow (wierzchotkow) moze wchodzi¢ w powigzania z innymi. Potencjat kombinacyjny sieci
jest zatem uzalezniony od mozliwosci agregacji aktorow czyli taczenia ich relacjami w wigksza catos¢.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze aktorow sieci charakteryzowa¢ moze znaczne zroéznicowanie, co zwigzane
jest z kolei z morfologia sieci czyli jej budowa wewngtrzng. Stad tylko teoretycznie mozna przyjac,
ze potencjat kombinacyjny sieci to liczba wszystkich powigzan pomigdzy wszystkimi aktorami sieci.
Problemem staja si¢ tu duze zbiory ztozone oraz zbiory, ktorych liczba elementéw nie jest okreslona
(skonczona). Potencjat kombinacyjny w sieciach moze ujawniac si¢ w sposob emergentny to znaczy, ze
w miar¢ wzrostu ztozonosci uktadu, w sposob nagly z uktadoéw prostszych pojawiaja si¢ nowe jakosci,
cechy czy zjawiska’. Wedtug J. Niemczyka uzyskanie efektu kombinacyjnego przez stworzenie struk-
tur emergentnych wymaga wdrozenia mys$lenia w konwencji ztozonych systemow oraz w kategoriach
struktur dysspatywnych .

Pojecie systemow zlozonych wywodzi si¢ z ogolnej teorii systemow, ktorej prekursorem byt
L. von Bertalanffy’. Kolejne odkrycia doprowadzity do sformutowania paradygmatu systemow
rozproszonych o niejednorodnos$ci przestrzenno-czasowej. Paradygmat ten zostat wsparty przez

3 M. Szarucki, Evolution of Managerial Problems from the Perspective of Management Science, “Business: Theory and

Practice”, 2015 16(4), s. 362-372

Strategor, Zarzqdzanie firmq: strategie ..., op.cit., $.393.

5 Encyklopedia powszechna, Wydawnictwo Kluszczynski, Krakow 2009, tom3, s.496; Stownik Jezyka Polskiego http://

sjp-pl/emergencja, dostgp 2016.07.03

Sieci miedzyorganizacyjne. Wspotczesne wyzwanie..., op.cit., $.223.

7 L. Von Bertalanffy , An Outline of General System Theory, ,British Journal of the Philosophy of Science”,1950/1,
s.134-164.
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C. Tsallisa, ktory rozwingt termodynamike i statystyke nieekstensywna (1988), D.J. Wattsa (1999)8,
ktory stworzyt teorie matych §wiatow (small worlds) oraz pojgcia takie jak skala dowolna (scale-free
networks) i preferencyjne dotaczania (preferential linking)®. Zrodtem ztozonosci systemoéw moga
by¢ dziatania chaosu deterministycznego, emergencji oraz indywidualnego zréznicowania elemen-
tow sktadowych systemu i relacji miedzy nimi. Innymi stowy system zlozony cechuje si¢ jedna lub
wieloma wtasciwo$ciami niekoniecznie dajacymi si¢ wywies¢ od wlasciwosci elementow sktado-
wych i oparty jest na zjawisku samorganizacji systemu'’. Z kolei pojecie struktur dyssypatywnych
zostato zaczerpniete z nauk $cistych. Po raz pierwszy termin zostat wprowadzonych w 1968 roku
przez I. Prigogine’a na okreslenie spontanicznego porzadkowania si¢ uktadow termodynamicznych
dalekich od stanu rownowagi. Struktury dysspatywne moga si¢ pojawia¢ jedynie wtedy, gdy wraz
z oddalaniem si¢ uktadu od stanu rownowagi, zalezno$ci miedzy sitami a przeptywami termody-
namicznymi przestaja by¢ monotoniczne, a wigc sg nieliniowe!!. Innymi stowy, sa to dalekie od
stanu rOwnowagi stabilne stany stacjonarne, ktérych powstaniu towarzyszy wzrost uporzadkowania.
W strukturach spoteczno-gospodarczych struktury dyssypatywne ujawniajg si¢ jako samoorganizu-
jace sie¢ na zasadzie porzadku poprzez zmiany'2. Do utrzymania tych struktur (stanéw) niezbedna
jest ciggta wymiana energii z otoczeniem. Taka wymiana prowadzi do dyssypacji'. Pojecie struktur
dyssypatywnych rowniez wiagze si¢ z pojgciem samoorganizacji. Na okre§lenie opisanych wyzej
zjawisk jest takze uzywany termin samoorganizacja w uktadach nierownowagowych. Odnoszac
pojecia systemow zlozonych oraz struktur dyssypatywnych do potencjalu kombinacyjnego sieci,
mozna przyjaé, ze sie¢ jako forma koordynacji umozliwia w chaosie zbiorowosci podmiotow,
traktowanych jako stan nierbwnowagi, powstawanie wyzszej jako$ci uktadoéw, to znaczy powiaza-
nych relacjami wspotdziatania. Sprzyja¢ temu moga dziatania, w wyniku ktérych kombinacyjnosé
otrzymywana jest dzicki uwolnieniu potencjatu samych weztow lub, w ktorych te kombinacyjnosé
uwalniajg specyficznie opisane relacje miedzy weztami't. Wydaje si¢, ze mozliwe jest rowniez
zwickszanie kombinacyjno$ci w wyniku stosowania dziatan o charakterze sterujagcym. Stad, kazda
proba poprawienia synergii migdzy zdywersyfikowanymi grupami prowadzi do zwigkszenia licz-
by powigzan mi¢dzy wchodzacymi w ich sktad jednostkami organizacyjnymi (aktorami), a wiec
rowniez do poprawy ich zdolnosci komunikowania si¢ miedzy soba'’.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, wazng rol¢ w badaniu potencjatu kombinacyjnego od-
grywa okreslenie mozliwo$ci zwigkszenia liczby powigzan pomiedzy aktorami sieci. Z tego wzgledu
istotnego znaczenia nabiera identyfikacja funkcjonujacych i potencjalnych tancuchéw dostaw przed-
sigbiorstw sieci miedzyorganizacyjne;j.

8 D.J Watts, S.H. Strogatz, Collective dynamics of “small world” networks, ,,Nature”, 1998, N0393, s.440-442.

° F. Grabowski, D. Dejniak, Ekonomia w kontekscie systemow zlozonych, ,,Nierdbwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy”,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego nr 18, Rzeszoéw 2011, s. 20-39.

10°W. Findeisen Struktury sterowania dla ztozonych systeméw, Wyd. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 1997, s. 190.

I http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/dysypatywne-struktury;3895587.html, dostep 2016.07.03.

12 1.Prigogine, I.Stengers, Z chaosu ku porzqdkowi. Nowy dialog czlowieka z przyrodg, Pafistwowy Instytut Wydawniczy,
Warszawa 1990, s. 27-35.

13 K.Szatucki, M.Suchanek, Publiczny transport zbiorowy w warunkach niestabilnosci struktur zarzqdczych. Studium
struktur dyssypatywnych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego ,,Problemy Transportu i Logistyki”, nr 30,
Szczecin 2015, s. 122.

4 Sieci migdzyorganizacyjne. Wspélczesne wyzwanie..., op.cit., s. 223.

15 Strategor, Zarzqdzanie firmq..., op.cit., s. 393.
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3. Istota lancucha dostaw i jego struktura

Wedlug B. La Londe i J. Masters tancuch dostaw to zbior firm przekazujacych materiaty i produkty
w kierunku rynku. Obejmuje on wiele niezaleznych firm, ktore zaangazowane sa w wytwarzanie pro-
duktow i dostarczanie ich do koficowych nabywcow tancucha dostaw. Cztonkami tancucha dostaw sa
wigc wszyscy producenci surowcoOw 1 komponentéw, montownie produktow, hurtownicy, detalisci i fir-
my transportowe'®. Ponadto, w przewazajacej wigkszo$ci wspotczesnych definicji akcentuje si¢ klienta
koncowego (konsumenta) jako ogniwo tancucha dostaw. Stosunkowo szerokie mozliwo$ci definiowania
pojecia , fancuch dostaw” sg zwigzane z roznymi konfiguracjami jego cech w zakresie struktury podmio-
towej, przedmiotu przeptywu oraz celéw, zakresu czynnosciowego i obszaro6w wspotdziatania uczest-
niczacych podmiotow!”. W praktyce, przedsigbiorstwo uczestniczy w wielu tancuchach dostaw, z tym
ze tylko niektorymi sposrod nich zarzadza. Z kolei zarzadzany tancuch dostaw rownie rzadko obejmuje
wszystkie jego podmioty. Uwzglednienie wszystkich podmiotdéw mogtoby spowodowac powstanie bardzo
rozbudowanego wielorzedowego uktadu wszystkich dostawcow i odbiorcow, o bardzo duzym stopniu
ztozonosci 1 przez to trudnym do zarzadzania. Stad jedng z zasadniczych kwestii okreslenia struktury
fancucha dostaw jest identyfikacja jego glownych cztonkdéw!'®. Wyroznikiem ogniw uktadajacych sie
w tancuch dostaw jest nastgpstwo czasowe i przestrzenne dotyczace procesOw wytwarzania i przemiesz-
czania produktow'. Nalezy tu rowniez zaznaczy¢, iz tancuchy dostaw mimo swojej liniowej struktury
wynikajgcej z brzmienia samego poj¢cia, niejednokrotnie w literaturze przedmiotu okreslane sg jako
sie¢. Przyktadem jest definicja M. Christophera, ktory definiuje tancuch dostaw jako ,,sie¢ powigzanych
i wspolzaleznych organizacji, ktore dziatajac na zasadzie wzajemnej wspolpracy wspoélnie kontroluja,
kieruja i usprawniaja przeplywy rzeczowe i informacji od dostawcow do ostatecznych uzytkowniko-
w20, Podobnie I. Fechner uwaza, ze sie¢ dostaw jest rodzajem konfiguracji fanicucha dostaw, w ktorym
niektore ogniwa sa zwielokrotnione w celu dostarczenia réznych produktow do punktow produkcji,
dystrybucji lub sprzedazy?®!, co prezentuje rysunek 1.

J. Witkowski dokonat rozroznienia tancuchow i sieci dostaw od pozostalych sieci strategicznych,
stwierdzajac, ze te pierwsze powstaly jako sposob na tagodzenie konfliktéw w zarzadzaniu zapasami
poprzez optymalizacj¢ ich wielkoSci oraz wspolne zasady sterowania i zachowania kontroli wzdtuz
catego tancucha wartosci (tabela 1). Stad wynika dominujgca domena dziatalno$ci tancuchow, ktora
skupia si¢ wokot sfery materialnej zwigzanej z fizycznymi przeptywami produktow?2.

Wielu badaczy zwraca uwage na konieczno$¢ podjecia prac nad rozwini¢ciem koncepcji sieciowych
tancuchow dostaw (network-based view of supply chain), co spowodowane jest rosngcg ztozono$cia
powigzan miedzy partnerami tancucha?. Do cech tancucha dostaw jako sieci zalicza si¢**:

16 B.J. La Londe, J.B. Masters, Emerging Logistics Strategies: Blueprints for the Next Century, “International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management”, 1994, No7(24), s. 35-47.

17°J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, Koncepcje, Procedury, Doswiadczenia, PWE, Warszawa 2003, s.11.

18 D.M. Lambert, M.C. Cooper, Issues in Supply Chain Management, “‘Industrial Marketing Management”, 2000, No029,
p-68.

19 1. Fechner, Zarzgdzanie {aricuchem dostaw, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2007, s.20.

20 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem podazy, Wydawnictwo PSB, Krakow 1998, 5.23

2 1.Fechner, Zarzgdzanie taricuchem..., op.cit., 8.20.

22 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem..., op.cit., s.25.

2 P.D. Lee, Measuring Supply Chain Integration: A Social Network Approach, “Supply Chain Forum: An International
Journal”, 2005, No6 (2), pp. 58-67.

2 M. Sottysik, A. Swierczek, Podstawy zarzqdzania tarcuchami dostaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Katowicach, Katowice 2009, s.44.
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Rysunek 1. Struktura sieci tancucha dostaw
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Zrédto: D.M. Lambert, M.C. Cooper, J.D. Pagh, Supply Chain Management: Implementation Issues
and Research Opportunities, “International Journal of Logistics Management” 1998, No9 (2), p.3.

Tabela 1. Czynniki wyr6zniajace tancuchy i sieci dostaw z ogéhu sieci strategicznych

Rodzaj sieci

Czynniki wyrézniajace — - . 0
¥ y 1 Sieci strategiczne Lancuchy i sieci dostaw

Wady inteeracii bionowes Optymalizacja zapaséw w catym
Przyczyna powstania y mntegragi p ! uktadzie od wydobycia surowcow

i podwykonawstwa do rynkéw zbytu
Kooperacja i integracja firm Integracy al synchrqmzaq a
- . . przeptywow wzdhuz catego
Dominujace wigzi o zréznicowanych zasobach , .
. ; . . . tancucha wartosci z aktywnym
mig¢dzy uczestnikami i kompetencjach z tego samego

uczestnictwem firm ustugowych,

ktora lub z réznych sektord )
sextora Tub z rozhych sektorow w tym zwlaszcza firm logistycznych

Przeplywy fizyczne produktow
Dowolna produkcja lub ustugi z towarzyszacymi przeptywami
informacyjno-finansowymi

Dominujaca domena
dziatalnosci

Zrodto: J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw, Koncepcje, Procedury, Doswiadczenia, PWE,
Warszawa 2010, s.25.

—  Wielostopniowos¢ sieci (gltgbokos¢ sieci),

—  Wielotancuchowos¢ sieci (szerokos¢ sieci),
—  Powigzania partneréw w sieci,

—  Geograficzne rozmieszczenie sieci,

—  Horyzont czasowy powigzan biznesowych,

—  Ekonomiczne i prawne uczestnictwo biznesu.
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A zatem lancuchy i sieci dostaw sa szczego6lnym przypadkiem lub wydzielonym fragmentem organi-
zacji sieciowej badz tez wyodrgbnionym zakresem jej funkcjonowania. Sie¢ organizacyjna jest pojeciem
szerszym, ktore zawiera w sobie poj¢cia tancucha i sieci dostaw. Niemniej jednak mozna przyjac, ze
sieci w ramach ktérych przeptywaja tancuchy dostaw odznaczaja si¢ wicksza efektywnoscia weztow
oraz uzyskuja lepsze efekty synergetyczne, gdyz istota fancuchéw dostaw jest podnoszenie efektywnosci
wspolpracujacych partnerow.

4. Mapowanie lancucha dostaw jako alternatywne narzedzie analizy
sieci spolecznych

Glownym narzedziem badawczym wykorzystywanym w analizie sieci migdzyorganizacyjnych jest
analiza sieci spotecznych (Social Network Analysis — SNA) wywodzaca si¢ z socjologii, psychologii
spotecznej i antropologii. Za prekursora tej metodologii uwaza si¢ Jacoba L. Moreno (1934), tworcy
metody socjometrycznej badajacej interakcje spoteczne w matych grupach, z zastosowaniem ilustracji
graficznych, tzw. socjogramow?. Gwaltowny rozwoj SN A nastapit na skutek powigzania teoretycznych
zatozen tego narzedzia wywodzacych si¢ z nauk spolecznych z matematyczng teorig grafow, statystyka
i teorig prawdopodobienstwa oraz algebra macierzowa®®. Wspodtczesnie, dzieki postepowi technologicz-
nemu narzg¢dzi informatycznych SNA stanowi uniwersalne narzedzie badawcze umozliwiajace analize
sieci na nastepujacych poziomach?”:

— Analiza calej sieci (np. liczba relacji, tzw. ggstosc¢ sieci, dystans pomiedzy elementami sieci, wyod-
rebnienie rdzenia i peryferia sieci etc.),

— Analiza poszczeg6lnych czgsci sieci (np. okreslenie relacji migdzy réznymi grupami, wskazywanie
centralnych oraz wyizolowanych grup w sieci, wskazywanie waskich gardet pomiedzy grupami etc.),

— Analiza poszczegolnych weztow sieci (np. wskazanie elementow bedacych integratorami sieci,
wskazanie gtdéwnych posrednikéw, podmiotow peryferyjnych etc.).

SNA jako rodzaj analizy strukturalnej jest ztozonym procesem sktadajacym si¢ z kilku etapéw. Oprocz
zastosowania wlasciwego oprogramowania (np. Pajek?), zwiazane jest to z koniecznoécia pozyskania
odpowiedniego materialu badawczego w toku wywiadow bezposrednich lub badan ankietowych. Badanie
polega na zebraniu danych o charakterze relacyjnym?. Chodzi bowiem o uzyskanie subiektywnych in-
formacji od aktorow postrzeganych nie tyle jako autonomiczne podmioty, co jako wspolzalezne jednostki
bedace wezlami sieci, na temat ich wzajemnych powiazan w zakresie przeptywow zaréwno material-
nych, jak i nie materialnych®. Zgodnie z przyjeta w literaturze przedmiotu metodologia pozyskiwane
dane na temat badanej sieci powinny obejmowac obszary relacji miedzyorganizacyjnych dotyczacych
transferu informacji, transferu zasoboéw oraz wspolnych dziatan, tak by mozliwa byta nie tylko analiza
weztow i relacji, ale rowniez ich atrybutow?'.

Jak wynika z powyzszego wykorzystanie NSA jest procesem ztozonym i czasochtonnym, a przede
wszystkim wymaga dostarczenia kompleksowych danych przez aktorow sieci uczestniczacych w ba-

% Relacje migdzyorganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu, Red.naukowa: A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Wolters
Kluwer, Warszawa 2014, s.24.

2 P. Swacha, Zastosowanie analizy sieci spotecznych w badaniach elit parlamentarnych (na przykiadzie eurodeputowanych
z Polski), ,,Przeglad Europejski”, Nr 2 (32), 2014, s.9.

27 D. Batorski, M. Zdziarski, Analiza sieciowa i jej zastosowania w badaniach organizacji i zarzqdzania, ,,Problemy
Zarzadzania”, 2009, t.7, nr 4(26),s. 157-184.

2 D. Batorski, Analiza Sieci Spotecznych Pajek, http://mrvar.fdv.uni-lj.si/pajek/, dostep 2016.06.03.

2 D. Batorski, M. Zdziarski, Analiza sieciowa... op.cit.,s.157-184.

3 K. Faust, S. Wasserman, Social Network Analysis. Methods and Applications, Cambridge 2007, s.4

31 L.B.H. Osman, 4 social network model of supply chain management in formal and informal inter-firm engagement,
“LogForum”, 2015, No 11 (4), s. 359-373, (s.365) DOI: 10.17270/J.LOG.2015.4.5
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daniu, co niejednokrotnie moze stanowi¢ barier¢ w prowadzeniu badan. Stad, w kontekscie badania
potencjatu kombinacyjnego proponuje si¢ zastosowanie alternatywnego narzedzia strukturalnego, ktore
umozliwiatoby zidentyfikowanie najistotniejszych relacji pomigdzy aktorami sieci miedzyorganizacyj-
nej. Narzedziem tym moze by¢ mapowanie fancuchow dostaw aktor6w nalezacych do badanej sieci.

Mapowanie jako narzgdzie zostato spopularyzowane przez podejscie procesowe wywodzace si¢
z koncepcji doskonalenia procesow biznesowych BPR (business process reengineering), a nastepnie
zostalo zaadaptowane przez szereg koncepcji czerpiacych z orientacji procesowej, takich jak: szczupte
zarzadzanie (lean management), analiza strumienia wartos$ci (value stream analysis), zarzadzanie oparte
na procesach (activity based management), zarzadzanie oparte na czasie (time based management) i inne.
Nalezy zaznaczy¢, ze mapowanie jest pierwszym etapem struktury zarzadzania procesami, dotyczacym
identyfikacji procesow*, a w praktyce polega na graficznym zilustrowaniu przebiegu przeptywow,
zgodnie z ich kolejno$cig wystepowania.

Z kolei mapowanie fancucha dostaw to uproszczona reprezentacja graficzna wskazujaca jego ogniwa
wraz z wystepujacymi wzajemnymi powiazaniami w ukladzie nastgpstwa czasowo-przestrzennego.
Spotyka si¢ rowniez zestawienia w formie tabelarycznej. Przeglad literatury przedmiotu potwierdza,
ze w zaleznos$ci od celu i przyje¢tej metody mapowanie moze si¢ charakteryzowaé zrdéznicowanym
stopniem ztozonosci.

D.M. Lambert i M.C. Cooper zaproponowali mapowanie struktury tancucha dostaw wykorzystujac
trzy glowne jego atrybuty:

— Identyfikacja gléwnych ogniw tancucha dostaw,

— Okreslenie wymiaru strukturalnego tancucha obejmujacego wymiar struktury poziomej, struktury
pionowej oraz pozycji firmy glownej (focal company),

— Okreslenie typow proceséw biznesowych realizowanych migdzy ogniwami tancucha.

Dalsze metody mapowania tancucha dostaw maja charakter zdecydowanie bardziej ztozony, gdyz
dotycza mapowania relacji oraz proceséw realizowanych pomiedzy partnerami tancucha dostaw w celu
ich modelowania oraz lepszej koordynacji dziatan. Stosowane sg tutaj dwie metody tj. model zarza-
dzania tancuchem dostaw (Supply Chain Model) opracowany przez organizacj¢ Global Supply Chain
Forum (GSCF) oraz model referencyjny tancucha dostaw SCOR (Supply Chain Operations Reference)
sformutowany przez Rade ds. Zarzadzania Lancuchem Dostaw (Supply Chain Council SCC)*. W lite-
raturze przedmiotu mozna réwniez spotkac instrument okreslany jako mapa struktury fizycznej tancucha
dostaw (physical structure mapping), dotyczy ona jednak identyfikacji tancucha dostaw danej branzy™.
Instrument prezentowany jest w dwoch odmianach: wedtug liczby firm i struktury warto$ci zakupow
oraz wedlug wartosci dodanej wytwarzanej na kazdym poziomie tancucha dostaw.

Mapowanie tancuchéw dostaw moze by¢ wykorzystane do badania potencjatu kombinacyjnego sieci
organizacyjnej. W tym celu mapowaniem powinny zosta¢ objete tancuchy dostaw aktoréw organizacji
sieciowej. Wykorzystujac metode badania sieci dostawcow oraz sieci nabywcow przedsigbiorstw nale-
zacych do organizacji klastrowej zaproponowang przez R. Genoff nalezy:*

— Wskaza¢ gtowne przedsigbiorstwa produkcyjne klastra,

32 S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2008, s.61.

3 D.M. Lambert, M.C. Cooper, J.D. Pagh, Supply Chain Management: Implementation Issues and Research Opportunities,
“International Journal of Logistics Management” 1998, No9 (2), p.3.

3% J. C. P. Cheng, K. H. Law, H. Bjornsson, A. Jones, and R. Sriram, Modeling and Monitoring of Construction Supply
Chains, “ Advanced Engineering Informatics”, 2010, Vol. 24(4), pp. 435-455.

3 Instrumenty zarzqdzania logistycznego, Red.naukowa: M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2006, s.121-123.

3¢ R. Genoff, G. Sheather, Putting Clusters to Work , w: Global Perspectives on Achieving Success in High and Low Cost
Operating Environments, Red.naukowa: G. Roos, N. Kennedy, 1GI Global, Hershey 2014, 135-136.
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— Dokona¢ identyfikacji glownych partnerow w tancuchach dostaw wsréd dostawcow i nabywcow
pierwszego rzedu.

Gtloéwni partnerzy to 20% dostawcow i nabywcow realizujacych 80% dostaw i sprzedazy przed-
sigbiorstwa. Nastepnie metoda opiera si¢ na wypelieniu przez respondentdéw (firmy produkcyjne)
kwestionariusza zawierajacego informacje dotyczace kluczowych dostawcow i nabywcdw na temat ich
lokalizacji, ilo$ci dostaw w roku oraz $redniej warto$ci zakupoéw wedtug kategorii produktow w badanym
roku. Ramowy arkusz do analizy danych przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Arkusz analizy sieci dostawcow i odbiorcow przedsigbiorstwa produkcyjnego

DOSTAWCY ODBIORCY
Tlos¢ | Wartosé Hos do- 1 - g ose
Nazwa . , Nazwa L staw do .
Lokalizacja | dostaw | zakupow . Lokalizacja . sprzedazy-
dostawcy [rok] [rok] odbiorcy klienta [rok]
[rok]
D1 K1
D2 K2
D3 K3
D4 K4
D5 K5

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Wykorzystanie powyzszego narzedzia pozwoli ujawni¢ jej realny potencjat kombinacyjny poprzez
zmapowanie najistotniejszych powigzan w obrebie sieci organizacyjnej oraz wskazanie przedsicbiorstw
Tacznikowych, tak zwanych konektorow (connectors). Sa to podmioty potaczone ze sobg przez minimum
jednego dostawce lub nabywecg. Jest to zgodne, ze stwierdzeniem J. Niemczyka, wedtug ktorego tworzenie
potencjalu kombinacyjnego powinno polegaé na zaprogramowaniu aktorow i relacji budujacych struktury
dziatan w taki sposdob, aby mogly one radzi¢ sobie, z jednej strony, z budowaniem nowych uktadow,
a z drugiej, a by mogly takze sprawowac kontrolg¢ nad uktadami juz istniejacymi. Ponadto, warunkiem
korzystania z potencjatu kombinacyjnego jest posiadanie przez aktora odpowiednich kompetencji, oraz
bycie postrzeganym jako podmiot realnie i potencjalnie zdolny do wykonywania okre$lonego dziatania®’.

Mapowanie tancuchéw dostaw aktoréw sieci organizacyjnej jest zatem rodzajem uproszczonej
analizy sieci organizacyjnej, gdzie zidentyfikowana zostaje wylacznie relacja wymiany pomiedzy naj-
wazniejszymi dostawcami i odbiorcami pierwszego rzedu. Uproszczenie polega migdzy innymi na tym,
ze dostarczona zostanie informacje jedynie o wezlach i relacjach wymiany pomiedzy nimi, natomiast
pominigta zostanie analiza atrybutow weztow i relacji. Wydaje sie, ze to alternatywne narz¢dzie moze
mie¢ zastosowanie szczegdlnie w sytuacji niepelnego dostepu do danych o charakterze relacyjnym
badz ograniczenia w budzecie czasu oraz $rodkéw na realizacj¢ badan. Zidentyfikowanie wspdlnych
dostawcéw lub odbiorcoOw moze si¢ przyczyni¢ do realizacji wyzej wymienionych postulatow poprzez
zwigkszenie wiarygodnosci aktoro6w oraz okreslenie wspolnych obszaré6w wspotpracy.

37 Sieci migdzyorganizacyjne. Wspolczesne wyzwanie...op.cit., s 222.
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5. Zastosowanie mapowania lancuchéw dostaw w identyfikacji potencjalu
kombinacyjnego klastra TRIPLE STEELIX

Zastosowanie mapowania tancuchow dostaw w identyfikacji potencjalu kombinacyjnego zostanie
zaprezentowane na przyktadzie szwedzkiego klastra TRIPLE STEELIX, zrzeszajacego przedsigbiorstwa
z przemyshi metalowo-maszynowego. Niniejsza czg$¢ empiryczna zostala opracowana na podstawie
wywiadu bezposredniego z Larz’em Ignberg’iem szefem dzialu Rozwoju Lancucha Wartosci klastra
TRIPLE STEELIX (Kopenhaga, wrzesien 2015 r.) oraz w oparciu o przekazany raport z badan pt.
»TRIPLE STEELIX Cluster and Opportunity Mapping Project’™®.

Udostepnione badanie objelo trzynascie przedsigbiorstw realizujacych szerokie spektrum operacji
wytworczych zwigzanych z wykonywaniem i projektowaniem komponentow, produkcja elektronarzedzi,
uktadow hamulcowych, technologii plazmowych, maszyn budowlanych dla branz pokrewnych produkcji
stali, mechanika precyzyjna, automatyka, technologia wodnego formowania, ustugami produkcyjny-
mi, projektowymi i telekomunikacyjnymi. Dobor badanych przedsigbiorstw odzwierciedla strukture
przedsigbiorstw wytworczych klastra TRIPLE STEELIX pod wzgledem wielkosci, wieku oraz sektora
przemystu. Nalezy doprecyzowaé, ze dla ulatwienia semantycznej identyfikacji podmiotdw, wszystkie
badane przedsigbiorstwa okres$lane sg mianem oryginalnych producentoéw sprzetu (OEM). Celem tego
fragmentu badania bylo znalezienie wspdlnych powigzan pomigdzy OEM a ich glownymi dostawcami
i nabywcami.

Badanie klastrowej sieci dostawcéw i nabywceow

Zgodnie z wyzej opisang metodologia zaproponowang przez R.Genoff, respondentéw poproszono
o wskazanie najwigkszych dostawcoéw i odbiorcow pierwszego rzedu oraz podanie informacji na temat
ich lokalizacji, rocznej ilo§ci dostaw oraz $rednio rocznej wartosci zakupow i sprzedazy wedtug kategorii
produktow lub ustug. Powyzsze dane pozwolily zobrazowa¢ intensywno$¢ wymiany bedacej podstawa
do opisania gestosci fancucha dostaw.

W wyniku badania sieci dostawcoéw ustalono powigzania pomigdzy 13 przedsigbiorstwami OEM
oraz ich 59 dostawcami pierwszego rzedu (rysunek 2). Mapowanie pozwolito wyrézni¢ dwa skupiska
oraz czterech producentow OEM z wylacznymi dostawcami. Dokladniejsza analiza wskazuje zaré6wno
9 tacznikowych przedsiebiorstw OEM posiadajacych wspolnych dostawcow, jak i dostawcow wspot-
pracujacych z kilkoma przedsigbiorstwami OEM.

Z kolei w badaniu nabywcdéw udziat wzigto 11 przedsigbiorstw OEM, ktorzy wytypowali 34 naj-
wazniejszych nabywcow pierwszego rzedu, do ktérych nalezg hurtownicy, inni posrednicy, przemyst
motoryzacyjny, kopalnie, finalni nabywcy. Sa to klienci, ktorzy realizuja 80% wartosci sprzedazy.
Analiza mapy nabywcdw pozwolita okresli¢ dwa skupiska oraz sze$¢ firm OEM posiadajacych nieza-
leznych odbiorcow. Pie¢ przedsigbiorstw OEM nalezacych do zidentyfikowanych skupisk uznano jako
przedsigbiorstwa lacznikowe, tak zwane konektory, niezbedne dla dalszego wzbudzania potencjatu
kombinacyjnego.

Analiza obu map pozwolita na ustalenie gldéwnych aktorow, w obrebie ktorych zostaly zaplanowane
dziatania majace na celu intensyfikacje wspotpracy. I tak, w obrebie sieci dostawcow zaobserwowano,
ze konektorami klastra ,,TRIPLE STEELIX” sg przedsi¢biorstwa mechaniki precyzyjnej i przemyshu
cigzkiego, producenci komponentdow dla branzy motoryzacyjnej, wytworcy obrabiarek oraz ustugowe
firmy inzynieryjne. Ich wspdlni dostawcy to przedsigbiorstwa swiadczace ustugi produkcyjne, dostawcy
uktadow elektrycznych, elektronicznych i automatyki. Dla firm tgcznikowych (konektoréw) zostana
zaproponowane dziatania klastrowe majace na celu budowanie partnerstwa, realizacje wspdlnych za-

38 TRIPLE STEELIX Cluster and Opportunity Mapping Project, R. Genoff & Associates, Borlange 2014.
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kupdéw, kontroli jakosci dla wspdlnych i standaryzowanych komponentoéw, a takze wspolne dziatania
marketingowe i projekty badawczo-rozwojowe.

Rysunek 2. Mapa sieci dostawcow
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Rysunek 3. Mapa sieci nabywcow
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Analiza najwazniejszych nabywcow pierwszego rzedu pozwolita z kolei, ustali¢ profil firm klastro-
wych o najwickszym usieciowieniu (przedsiebiorstwa tacznikowe). Sg to producenci reprezentujacy
przemyst ciezki oraz wytwarzajacy komponenty badz produkty gotowe dla kopalni, przemystu elektro-
nicznego, motoryzacyjnego oraz budownictwa. Dwoma wspdlnymi klientami sa Volvo i SAAB, ktore
glownie nabywaja komponenty. Zidentyfikowanym przedsigbiorstwom lacznikowym zaproponowane
zostaty dzialania z zakresu budowania partnerstwa oraz planowania wspolnych strategii rynkowych
obejmujacych dystrybucje, zarzadzanie zasobami ludzkimi, obstugi operatoréw logistycznych oraz
dostawcow technologii e-commerce. Nacisk potozony zostanie rowniez na realizacje projektéw ba-
dawczo-rozwojowych we wspotpracy duzych i matych przedsigbiorstw, tak by podwyzsza¢ ich konku-
rencyjno$¢ i innowacyjnoscé.

6. Zakonczenie

Zaprezentowane narzedzie mapowania tancuchow dostaw aktoréw sieci organizacyjnej, co prawda
nie dostarcza kompleksowych danych o charakterze relacyjnym, jednak ujawnia zakres wspotdziatania
rynkowego podmiotoéw klastrowych w tancuchach dostaw oraz wskazuje mozliwosci jego intensyfikacji,
co moze by¢ identyfikowane jako potencjat kombinacyjny klastra. Dodatkowym atutem jest fakt, iz
zaproponowana metoda badawcza moze by¢ stosowana zaréwno z wykorzystaniem oprogramowania
typu SNA, jak i prostych narzedzi tabelarycznych. Dodatkowo, ograniczona ilo$¢ niezb¢dnych danych
do realizacji badania jest rowniez jej zaleta.

Potencjat kombinacyjny sieci organizacyjnej jest stosunkowo rzadko podnoszonym tematem ba-
dawczym, co z pewnos$cig wynika ze ztozonosci tego zagadnienia. Stad wydaje si¢, ze poszukiwanie
narze¢dzi sprzyjajacych ksztattowaniu i wykorzystywaniu potencjalu kombinacyjnego sieci organizacyj-
nej jest zagadnieniem istotnym, gdyz wiaze si¢ bezposrednio z gtéwnym celem nawiazywania relacji
miedzyorganizacyjnych, jakim jest uzyskiwanie efektu synergii.
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Summary

SUPPLY CHAINS MAPPING AS A TOOL FOR IDENTIFICATION
COMBINATORIAL POTENTIAL OF NETWORK ORGANIZATION

The main goal of establishing inter-organizational relationships is getting synergies.
Hence, one of the dimensions of managerial action within the network organizations is the com-
binatorial potential which defines the general possibilities of actions between the network actors.
The aim of this article is to draw attention to the complexity of the research area, relating to the
combinatorial potential of network organization. Therefore an alternative tool to identify this
potential is presented which consist on mapping of the network organization actors supply cha-
ins. The application mentioned tool is presented on the example of cluster TRIPLE STEELIX.
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WSPOLPRACA W EANCUCHACH
DOSTAW A EKONOMICZNE WYNIKI
DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

W artykule skoncentrowano sie na problemie wspolpracy w tancuchach dostaw w kontekscie ekono-
micznych korzysci dla wspolpracujgcych przedsiebiorstw. Za cel artykutu przyjeto identyfikacje miejsca
i obszarow wspolpracy przedsiebiorstw w tancuchu dostaw, a takze okreslenie sily i kierunku zaleznosci
miedzy stopniem rozwoju lancuchow dostaw a finansowymi wynikami dzialalnosci przedsiebiorstw.
Dokonano pomiaru wphwu liczby przedsigbiorstw wspotpracujgcych w ramach tancucha dostaw na
przychody z catoksztattu dziatalnosci, przychody ze sprzedazy produktow, materiatow i towarow, koszty
uzyskania przychodow z catoksztattu dziatalnosci, wynik finansowy brutto oraz liczbe podmiotow wy-
kazujgcych zysk netto. Analizq objeto lata 2012 i 2014.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Wspotczesne przedsiebiorstwa, chcac sprosta¢é wymaganiom rynkéw globalnych oraz czestym
zmianom otoczenia, coraz czesciej podejmuja wspolpracg z innymi podmiotami, tworzac organizacje
sieciowe. Podstawowym celem takiej formy wspolpracy jest zwickszenie zdolnosci konkurowania, dzieki
dzieleniu si¢ posiadanymi zasobami. Swoja przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa sieciowe buduja
dzigki umiejetnosci efektywnego zarzadzania relacjami z partnerami sieciowymi'. Lancuch dostaw jest
forma integracji przedsigbiorstw, ktore wspolnie prowadzg i realizujg czynnosci oraz procesy? w celu
maksymalizacji przychodow z catoksztattu dziatalno$ci oraz redukcji kosztoéw, ktore w konsekwencji
prowadzi¢ maja do wzrostu potencjatu ekonomicznego i warto$ci wspolpracujacych przedsiebiorstw.
Tym samym tancuch dostaw jest szczegdlnym typem organizacji sieciowe;j.

' A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczosé a relacje z interesariuszami w modelach biznesu. /W:/ Biznes
odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. naukowy: A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2013, s. 14.

2 P. Oghazi, F.F. Rad, G. Zaefarian, H.M. Beheshti, S. Mortazavi, Unity is strength: A study of supplier relationship
management integration, ,,Journal of Business Research”, 2015, artykut w druku, dostepny na: http://www.sciencedirect.
com/science/article/pii/S0148296316301977.
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Celem artykutu jest zidentyfikowanie w badaniach z zakresu tfancuchow dostaw miejsca i obszarow
wspolpracy przedsiebiorstw, a takze okreslenie sily i kierunku zaleznosci migdzy stopniem rozwoju
tancuchow dostaw a efektami ekonomicznymi przedsiebiorstw. Roznorodnos¢ proceséow logistycznych
realizowanych w tancuchu dostaw oddziatuje na maksymalizacje przychodow z catoksztattu dziatal-
no$ci, w tym przychodéw ze sprzedazy produktow, towardw i materialdow oraz na redukcje kosztow
dziatalnos$ci wspotpracujacych partnerow. Przychody i koszty wptywaja ponadto na wynik finansowy
przedsigbiorstw, a uzyskanie nadwyzki finansowej sprzyja zwigckszeniu potencjatu ekonomicznego.

2. Obszary i cele wspélpracy w lancuchu dostaw

W tancuchu dostaw wystapi¢ moga rozne typy relacji migdzy wspotpracujacymi podmiotami. W li-
teraturze przedmiotu rozréznia si¢ migdzy wewnetrzng a zewngtrzng® oraz migdzy pozioma a pionowa*
wspotpraca. Wspolpraca wewnetrzna dotyczy powiazan migdzy funkcjami biznesowymi realizowanymi
w przedsi¢biorstwach, szczegolnie w zakresie rozwoju produktow. Zwiazki te odnoszone sg zatem
do takich obszarow jak: marketing oraz badania i rozwdj, marketing i produkcja, marketing i zakupy.
Wspotpraca zewngtrzna z kolei obejmuje zwigzki pomi¢dzy réznymi podmiotami, ktére w konsekwen-
cji tworza sieci organizacyjne charakteryzujace si¢ wzglednie stalymi i dtugookresowymi relacjami.
Wspotpraca pozioma rozumiana jest jako wspotpraca pomi¢dzy dwoma lub wigcej podmiotami, ktore
sa aktywne na tym samym poziomie tancucha dostaw i realizuja porownywalne funkcje logistyczne.
O wspolpracy pionowej mowi si¢ w przypadku, gdy przedsicbiorstwa angazuja si¢ we wspolne dziata-
nia z podmiotami wykonujacymi odmienne funkcje, a zatem jest to wspotpraca w obrebie roznych faz
procesu realizacji popytu na rynku.

Wspotpraca z innymi jednostkami traktowana jest jako jeden z elementow ztozonosci przedsigbior-
stwa, ktora postrzega si¢ czg¢sto jako:

— wspotdziatanie z innymi organizacjami gospodarczymi,
— wzajemne zrozumienie i szukanie powigzan z innymi jednostkami,
— poszukiwanie inwestoréw i partnerow biznesowych’.

Rozpoznanie takiej cechy jak ztozono$¢, jej pomiar, redukcja czy wrecz unikanie prowadzi
do zwigkszenia efektywnosci i skutecznosci dziatania przedsigbiorstw. Redukcja ztozonosci nie powinna
nastgpowac jednak poprzez ograniczanie wspolpracy z innymi podmiotami, ale dzigki odpowiednie;j
strukturze powigzan, ujednoliceniu procedur, zdefiniowaniu wspolnych celow i sposobow ich osiagania,
a takze zidentyfikowaniu obszaréw, w ktorych wspolpraca jest zasadna i pozadana. Wzrost ztozonosci
fanicuchow dostaw doprowadzit do zmiany zasad ich funkcjonowania. Nastapito odejscie od tradycyjnie
pojmowanej wspolpracy miedzy partnerami tancucha dostaw w celu realizacji wspolnych celow na rzecz
decentralizacji wykonywania okre$lonych zadan i powierzania ich niezaleznym partnerom lancucha
dostaw®. Tym samym w lancuchu dostaw wyrdzni¢ mozna nast¢pujace obszary wspotpracy: zakupy
idostawa, logistyka i transport, marketing, zachowania organizacyjne, organizacja przemystowa, koszty
transakcyjne i teoria kontraktow, teoria uwarunkowan sytuacyjnych, socjologia instytucjonalna, inzynie-

3 B. Hillebrand, W.G. Biemans, The relationship between internal and external cooperation: literature review and

propositions, ,,Journal of Business Research”, 2003, Vol. 56, s. 736.

B. Adenso-Diaz, S. Lozano, S. Garcia-Carbajal, K. Smith-Miles, Assessing partnership savings in horizontal cooperation
by planning linked deliveries, ,,Transportation Research”, 2014, Part A Vol. 66, s. 269.

5 1. Gorzen-Mitka, M. Okreglicka, Perception of Complexity Area in Management—an Exploratory Study in Poland,
Information Management and Business Review”, 2015, Vol. 7, No. 5, s. 40.

H. Jung, F.F. Chen, B. Jeong, Decentralized supply chain planning framework for third party logistics partnership,
,,Computers & Industrial Engineering”, 2008, Vol. 55, s. 349.
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Tabela 1: Poziomy zarzadzania organizacja sieciowa

jako sie¢ — wizja
sieci

W sieci nie sg wyrazne, ale okre§lone
szczegblowymi przepisami i normami.
Zrozumienie

sieci, ich struktury, proceséw i ewolucji
s kluczowe dla zarzadzania siecia.

Poziomy
zarzadzania .
%q . Kluczowe problemy Kluczowe wyzwania
organizacja
sieciowa
Sieci rozumiane jako konfiguracja
podmiotéw wykonujacych czynnosci Jak prawidlowo postrzegac
prowadzace do zwigkszenia wartosci sieci 1 ich mozliwosci? Jakie
Poziom 1: przedsigbiorstwa i tworzace sa kierunki ewolucji sieci w
Przedsiebiorstwo  |,,srodowisko” przedsigbiorstwa. Relacje | kontekscie strategicznego rozwoju?

Jak analizowac strategiczne
grupy przedsigbiorstw tworzace
sieci w celu osiggniecia przewagi
konkurencyjnej sieci?

Poziom 2:
Podmioty sieci —
zarzadzanie siecia

Strategiczne zachowania podmiotow
sieci sg analizowane poprzez podmioty
centralne tej sieci oraz pozycje i

role, jakie one pelnig. Pozycje te sg
determinowane relacjami pomiedzy
partnerami biznesowymi. Zdolnosé

do identyfikacji, oceny, budowy

i utrzymanie pozycji i relacji

sa niezbedne do prawidtowego
ksztaltowania otoczenia sieci.

Jak rozwijac i zarzadzaé sieciami
strategicznymi (z uwzglednieniem
dostawcow, odbiorcow, a takze
rozwoju sieci)? Jak tworzy¢ nowe
sieci (w zakresie nowych rynkow,
nowych produktow i ushug)? Jak
zarzadzaé pozycja sieci?

Poziom 3:

Zbior relacji

— zarzadzanie
portfelem relacji

Przedsigbiorstwo jest zbiorem zasobow
i dziatan. Istotne jest okreslenie, ktore z
tych dziatan realizowane sg za pomoca
wewnetrznych zasobow, a ktore
wymagaja wykorzystania réznych
typow relacji i sa tym samym uwazane
sa za kluczowe dzialania strategiczne.
Wymagana jest zdolno$¢ do
zarzadzania portfelem relacji w sposob
zintegrowany.

Jak opracowac optymalny portfel
klientow i dostawcow? Jak
zarzadzaé portfelem klientéw i
dostawcdw zar6wno z perspektywy
organizacyjnej jak i analityczne;j?

Poziom 4:
zarzadzanie
relacjami

Podstawg analizy sieci sg indywidualne
relacje z klientami i dostawcami.
Tworzenie i zarzadzanie relacjami

jest podstawowym zadaniem w
przedsigbiorstwie.

Jak oceni¢ przyszta dtugookresowa
wartos$¢ klienta z punktu widzenia
zdefiniowanych relacji? Jak
tworzy¢, zarzadzac i oceniaé relacje
z perspektywy organizacyjnej

i analitycznej? Jak zarzadza¢
relacjami efektywnie?

Zrédto: K.K. Mbéller, A. Halinen, Business relationships and networks: Managerial challenge of
network era, ,,Industrial Marketing Management”, 1999, Vol. 28, s. 417.
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ria systemow, teoria sieci, najlepsze praktyki, zarzadzanie strategiczne, rozwoj gospodarczy’. Wspolne
dziatanie w wymienionych obszarach prowadzi do skutecznego reagowania na zmiany zachodzace na
rynku oraz szybkiego dostosowania si¢ do nowych wymagan, a w konsekwencji do zwickszenia efek-
tywnosci funkcjonowania tancucha dostaw.

Ksztaltowanie odpowiedniej struktury relacji miedzy wspotpracujacymi w tancuchu dostaw podmiota-
mi wymaga zdefiniowania kluczowych probleméw i wyzwan na poszczegolnych poziomach zarzadzania
organizacja sieciowa (tabela 1). Lancuch dostaw jest bowiem szczegdlnym przypadkiem organizacji
sieciowej, rozumianej jako zbidr podmiotow realizujacych rézne funkcje i procesy, ale powigzanych
ze soba ze wzgledu na wspdlny cel. W zaleznos$ci od poziomu zarzadzania organizacjg sieciowa cel
ten bedzie roznie zdefiniowany: od zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej, poprzez rozwdj
produktu, az do zwickszenia wartosci dla klienta.

Przedsigbiorstwa wspotpracujace w tancuchu dostaw napotykaja jednak na wiele trudnosci i proble-
mow. Wspotczesnie tancuchy dostaw narazone sg na ciagle zaklocenia w realizowaniu swoich zadan?®.
Bez wzgledu na charakter i rodzaj wspolpracy jej sukces moze byé zagwarantowany jedynie przez
wzajemne zaufanie partnerow?, ktore uznawane jest za kluczowy czynnik dlugoterminowych relacji
miedzy podmiotami'®, zapewniajacych utrzymanie przewagi konkurencyjnej przez wszystkich partne-
réw!!. Zaufanie to przejawia si¢ przede wszystkim w zgodzie na udostepnianie informacji, w tym réw-
niez tych poufnych!2. Pojawia si¢ zatem mozliwo$¢ nieuczciwego wykorzystania zasobow. Szczegdlny
problem budzi¢ mogg réwniez zasady podzialu zysku. Pamigta¢ nalezy bowiem o tym, ze w tancuchu
dostaw z zatozenia wszyscy partnerzy powinni osigga¢ korzysci'?, ktorych sprawiedliwy podziat ma
gwarantowa¢ pomyslng wspolprace!®. Niestety obserwowany w tancuchu dostaw konflikt kosztow,
dazenie do unikania suboptymalizacji oraz myslenie kategoriami kosztow globalnych prowadza czesto
do nieréwnomiernego podziatu korzysci osiaganych w catym tancuchu dostaw. Z tego wzgledu waznym
aspektem funkcjonowania tancuchéw dostaw bedzie okreslenie nie tylko obszaréw wspolpracy, ale tez
mozliwych korzysci dla poszczegdlnych partneréw sieci.

3. Efekty wspolpracy w lancuchu dostaw

Podstawa tworzenia fancuchow dostaw jest nastawienie na zwigkszenie korzysci bedace konsekwen-
cja wykorzystania w procesach gospodarczych wspoélnych zasobow i kompetencji partneréw. Dzigki
wspotpracy w tancuchu dostaw nastgpuje wymiana informacji mi¢dzy partnerami, skutkiem czego jest

7 T. Vallet-Bellmunt, M.T. Martinez-Fernandez, J. Cap6-Vicedo, Supply chain management: A multidisciplinary content

analysis of vertical relations between companies, 1997-2006, ,,Industrial Marketing Management”, 2011, Vol. 40, s.

1348.

A.Z.Zeng, Y. Xia, Building a mutually beneficial partnership to ensure backup supply, ,,Omega “, 2015, Vol. 52, s. 87.

° D.A. Johnston, D.M. McCutcheon, F.I. Stuart, H. Kerwood, Effects of supplier trust on performance of cooperative

supplier relationships, ,,Journal of Operations Management”, 2004, Vol. 22, s. 23.

S. Slater, M.J. Robson, Cultural interpretations of destructive acts and trust in Japanese supply channel relationships,

International Business Review”, 2012, Vol. 21, s. 357.

H. Lostakova, Z. Pecinova, The role of partnership and flexibility in strengthening customer relationships in the B2B

market, ,,Procedia - Social and Behavioral Sciences”, 2014, Vol. 150, s. 564.

K. Moéller, M. Windolph, F. Isbruch, The effect of relational factors on open-book accounting and inter-organizational

cost management in buyer—supplier partnerships, ,,Journal of Purchasing & Supply Management” , 2011, Vol. 17, s.

123.

13 H. Adobor, R.S. McMullen, Strategic purchasing and supplier partnerships —The role of a third party organization, ,,
Journal of Purchasing & Supply Management”, 2014, Vol. 20, s. 264.

4 F. Cruijssen, M. Cools, W. Dullaert, Horizontal cooperation in logistics: Opportunities and impedimenta, ,,Transportation
Research”, 2007, Part E Vol. 43, s. 132.
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Tabela 2: Funkcjonalne réznice migdzy tradycyjnym zwigzkiem dostawca-odbiorca a tancuchem
dostaw w wybranych obszarach strategicznych

Obszar Tradycyjny zwiazek . . .
. yeyiny zwia Zarzadzanie dostawami Lancuch dostaw
strategiczny dostawca-nabywca
Dostawca wykazuje poziom
Dostawca jest odpowiedzialny | jakos$ci na podstawie . , .
za rozpoznanie oczekiwan wewngtrznej kontroli jakosci OK(?ZS‘);E} Zrztir;fﬁl%alzl;l;z}tla;f::c'
klienta co do jakosci badz uzyskanych certyfikatow ostlznecznego k{ienta y Ie

Jakosé produktu. . jakosci. . Normy jakosci sa okreslane
Nabywca sprawdza i Nabywca ma udziat w | Zapewniane przez
akceptuje warunki jakoSciowe | procesie kontroli jako$ci wszp stkich agtner(’)w
oferowanych produktow. oferowanych przez dostawce Y P ’

produktow.
Dzigki jednemu Zrédtu
. dospayvy nastepuje Nastepuje obnizenie kosztow
Nabywca dokonuje zacie$nienie relacji . o
. N transakcyjnych dzigki
wyboru dostawcy, biznesowych oraz obnizenie odpowiedniemu zarzadzaniu
ktory oferuje produkty kosztow zakupu. dol;tawami 4
o satysfakcjonujacym Zamowienia na zadanie L .

Koszty ORI . et Dzielenie si¢ wiedza prowadzi
poziomie jako$ciowym pozwalaja na redukcje liczby do redukeii Kosztow
z uwzglednieniem ceny posrednikow. Kazd al.!tner daz '

i wymagan okreslonych Dostawca wybierany jest do z d}(l)t? cia i ut?z ymania

prawem. z uwzglednieniem kosztow kluczowy h kom }é tencii
catkowitych a nie kosztow y P -
alternatywnych.

Nabywca zamawia pozadany

produkt w okreslonej ilosci Zamoéwienia na zadanie Ujednolicenie dokumentow,

i w okre§lonym terminie przyczyniaja si¢ do redukcji | procedur itp.

dostawy. czasu przeplywu produktéw. | Potaczenie planowania

Dostawa Nalezy utrzymywac Realizowane sg bezposrednie |z systemem kontroli.
okreslony poziom zapasu dostawy na zadanie do Podstawowym kryterium
bezpieczenstwa w celu zaktadow wytworczych wyboru partnera jest czas
uniknigcia opdznien w producentow. realizacji zamdOwienia.
dostawie.

Nabywca dywersyfikuje g(fs\t’;ivglqiiltln?:' é ed(r;[(r)zzerlg)fio Wszyscy partnerzy

zrodta dostaw wybierajac rawy 1 e p przyczyniaja si¢ do rozwoju
L posiadania zastgpczych

wigcej niz jednego dostawce. dostawcow. produktu.

Elastyczno$¢ | W przypadku zbyt duzych Rynck nab .WC(')W oddziatuic Rynek nabywcow oddziatuje
kosztéw transakcyjnych, n'zobniien}i,e KOSZLOW Y€ | na obnizenie kosztow
rozwazana jest decyzja transakevinveh i istnienie transakcyjnych i istnienie
o ewentualnej produkcji. YInycea 1 1s alternatywnych zrodel dostaw.

alternatywnych Zrodel dostaw.
Nabyweca jest odpowiedzialny
za rozwoj p.roduktc')w . . Wszyscy partnerzy sa
R 1 procesOw juz na etapie Popyt na produkty i procesy . .
ola przed- P g . . od poczatku zaangazowaniu
sigbiorstwa w SUTOWCOW 1 CZGSCL. dostavyy 53 wzajemnie w rozwoj produktu i procesu
BT Nabyweca zleca dostawcy zdefiniowane. ’
sieci logistycz- ., : . Wszyscy partnerzy sg
e zamowienie potproduktow Dostawca uczestniczy JaanEasOWANL W DIOCES
J i czgéci u producenta, a przy | w procesie rozwoju produktu. £azowant w proc
. . . . planowania i kontroli.
pierwszej dostawie kontroluje
ich jakosc¢.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie P. Schonsleben, With agility and adequate partnership
strategies towards effective logistics networks, ,,Computers in Industry”, 2000, Vol. 42, s. 34-37.
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zwickszenie zdolnosci do realizowania potrzeb otoczenia'>. W tabeli 2 przedstawiono zasady wspot-

pracy w roznych jej obszarach uznanych za strategiczne wedtug stopnia ztozonosci powigzan miedzy

partnerami.

Stopien ztozonosci relacji w tancuchu dostaw przektada si¢ na efekty jego funkcjonowania. Badania
wykazaly, ze natura powiazan miedzy partnerami w strukturze sieci decydujaco wptywa na innowacyj-
nos$¢ catego tancucha dostaw, szczegdlnie w obszarze wprowadzania nowych produktow na rynek!'s.
Ponadto A.J. Cambell i R.G. Cooper dowiedli, ze projekty dotyczace rozwoju nowych produktéw
realizowane przez przedsigbiorstwa w partnerstwie z klientami prowadza do oferowania produktow
charakteryzujacych si¢ wigksza przewaga rynkowa oraz do zwigkszenia jakosci w zakresie realizacji
procesow rozwojowych w poréwnaniu z projektami realizowanymi samodzielnie. Niestety nie wykazano
istotnych réznic w obszarze wykorzystania zasobow i zaangazowania kierownictwa w proces rozwoju
w projektach realizowanych wspolnie z klientami w odniesieniu do projektéw przygotowywanych sa-
modzielnie'”. Niemniej funkcjonowanie w tancuchu dostaw prowadzi do likwidowania barier miedzy
dostawcami a odbiorcami oraz zmniejszenia liczby zrodet dostaw producentow, a takze przyczynia si¢
do zwiekszenia konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw dzigki inwestowaniu w zasoby niematerialne, takie
jak relacje z dostawcami'®. Wspoélne realizowanie celéw w ramach partnerskich relacji w tancuchu
dostaw prowadzi do zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania dzigki:

— wykorzystaniu strategicznych i operacyjnych kompetencji poszczegolnych partnerow,

— stabilnej, dlugookresowej wspdlpracy w rozwigzywaniu problemow,

— wspotpracy z ograniczong liczba dostawcow, ktorzy gotowi sa dzieli¢ si¢ odpowiedzialnoscig za
produkt,

— eliminowaniu marnotrawstwa w gospodarowaniu zasobami,

— dazeniu w krotkim okresie do zwiekszenia produktywnosci oraz redukcji poziomu zapasow i cyklu
realizacji zamowien, w dlugim okresie z kolei do zwigkszenia udzialu w rynku i zyskownosci wszyst-
kich partnerow?.

Wymiana informacji i wiedzy w tancuchu dostaw zapewnia ponadto wzrost potencjatu konkuren-
cyjnosci partnerdw, ktory sprzyja zachowaniom proinnowacyjnym?’.

Funkcjonowanie w tancuchu dostaw przektada si¢ zatem na wiele korzysci. Korzysci te maja charakter
synergiczny 1 wynikaja bezposrednio z potaczenia kompetencji wspotpracujacych partneréw tancucha
w dazeniu do osiagnigcia wspdlnych celow. Szczegodlnego znaczenia nabieraja efekty wymierne, ktore
ze wzgledu na mierzalny charakter pozwalaja na analize skutkoéw zintegrowanego dziatania wielu
podmiotow.

15 P.M. Reyes, Logistics networks: A game theory application for solving the transshipment problem, ,,Applied Mathematics
and Computation”, 2005, Vo. 168, s. 1422.

1 H. Pun, S. Ghamat, The value of partnership under competition: When competitors may be R&D joint-venture and
supply-chain partners for a critical component, ,,International Journal of Production Economics”, 2016, Vol. 177, s. 3.

17" A.J. Campbell, R.G. Cooper, Do customer partnerships improve new product success rates? ,Industrial Marketing
Managemet”, 1999, Vol. 5, 5. 513.

18 M.J. Maloni, W.C. Benton, Supply chain partnerships: Opportunities for operations research, ,,European Journal of
Operational Research”, 1997, Vol. 101, s. 420-421.

19 D. Gallear, A. Ghobadian, W. Chen, Corporate responsibility, supply chain partnership and performance: An empirical
examination, ,,International Journal of Production Economics, 2012, Vol. 140, s. 86.

20 B. Skowron-Grabowska, The innovation, knowledge management and social determinants of enterprises functioning.
/W:/ Logistics and marketing determinants of enterprises management, red. naukowy: B. Skowron-Grabowska, Technical
University of Ostrava, Ostrava 2015, s. 170; M. Grabowska, Innovativeness in business models, ,,Procedia Computer
Science”, 2015, Vol. 65, s. 1024.
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4. Ekonomiczne efekty funkcjonowania lancuchow dostaw
— ujecie sektorowe i regionalne

Dzielenie si¢ informacjg jest podstawa funkcjonowania tancuchow dostaw. Agregacja danych z wielu
roéznych zrodet sprzyja funkcjonowaniu przedsigbiorstw oraz wspomaga jego proces decyzyjny?!. Wy-
miana informacji migdzy wspotpracujacymi partnerami mozliwa jest dzigki zastosowaniu odpowied-
nich technologii informacyjno-komunikacyjnych. Rozwdj internetowych technologii informacyjnych
pozwala na tworzenie nowych form wspotpracy?, w tym tancuchow dostaw. Podstawowym celem
funkcjonowania tancuchéw dostaw jest jednak maksymalizacja korzys$ci partnerow. Z tego wzgledu
zbadano, czy istnieje zaleznos¢ migdzy liczbg podmiotéw funkcjonujacych w ramach tancucha dostaw
a ekonomicznymi wynikami przedsigbiorstw, wyrazonymi: przychodami z catoksztattu dziatalnosci,
przychodami ze sprzedazy produktow, materiatow i towarow, kosztami uzyskania przychodow z cato-
ksztattu dziatalno$ci, wynikiem finansowym brutto oraz liczba podmiotéw wykazujacych zysk netto.
Badanie przeprowadzono w odniesieniu do sektorow i wojewodztw, ze wzgledu na to, ze wspotdziatanie
przedsigbiorstw ma cz¢sto wymiar makroekonomiczny i tym samym wplywa na catg gospodarke. Dane
do analizy pochodza z bazy danych Gtownego Urzedu Statystycznego®, a analizg objeto lata 2012
12014. Site i kierunek zaleznosci migdzy wyréznionymi cechami zbadano na podstawie wspotczynnika
korelacji rang Spearmana. Wspotczynnik ten zastosowano ze wzgledu na niewielka liczbe podmiotow
uwzglednionych w badaniu (pomiaru zmiennych dokonano dla 10 sektorow i 16 wojewddztw). W ta-
beli 3 przedstawiono wspotczynnik korelacji rang Spearmana dla analizowanych zmiennych w ujgciu
sektorowym 1 regionalnym. Stopien rozwoju tancuchoéw dostaw mierzony liczba przedsigbiorstw
prowadzacych elektroniczng wymiang informacji w ramach tancucha dostaw przyje¢to jako przyczyne,
pozostate zmienne obrazujace wyniki finansowe przedsigbiorstw — jako skutek. Zatozono przy tym, ze
skutki obserwowane moga by¢ zardbwno w tym samym okresie, co wystapita przyczyna, jak i z opoznie-
niem czasowym. Z tego wzgledu zbadano wptyw liczby przedsi¢biorstw prowadzacych elektroniczng
wymian¢ informacji w ramach fancucha dostaw z 2012 roku na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw
obserwowane w tym samym 2012 roku oraz po uplywie dwoch lat, czyli w roku 2014.

W przypadku wojewddztw obserwuje si¢ silng dodatnig zalezno$¢ miedzy liczbg przedsigbiorstw
prowadzacych elektroniczng wymiang informacji w ramach tancucha dostaw a poszczegdlnymi zmien-
nymi okreslajgcymi wyniki ekonomiczne. Zaleznos$¢ taka wystapita rowniez w odniesieniu do sektorow,
z tym ze w ujeciu sektorowym nie zaobserwowano wptywu liczby przedsigbiorstw prowadzacych elek-
troniczng wymiang informacji w ramach tancucha dostaw na wynik finansowy brutto. Stopien rozwoju
fancuchoéw dostaw przektad si¢ zatem na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw skoncentrowanych
zardwno w poszczegdlnych wojewodztwach jak i sektorach.

2l A. Brzozowska, J. Kabus, T. Turek, Evolutionary algorithms of knowledge technology in an organization management.
/W:/ Logistics and marketing determinants of enterprises management, red. naukowy: B. Skowron-Grabowska, Technical
University of Ostrava, Ostrava 2015, s. 30.

22 D. Jelonek, Uwarunkowania rozwoju e-przedsigbiorczosci transgranicznej. /W:/ Technologie informacyjne w kreowaniu
przedsiebiorczosci, red. naukowa: A. Nowicki, D. Jelonek, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2014, s. 30.

% Bilansowe wyniki finansowe podmiotow gospodarczych w 2014 r., http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/
podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe/bilansowe-wyniki-finansowe-podmiotow-
gospodarczych-w-2014-r-,10,9.html, data dostgpu 15.06.2016; Wykorzystanie technologii informacyjno-(tele)
komunikacyjnych w przedsigbiorstwach i gospodarstwach domowych w 2012 r., http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/
nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/wykorzystanie-technologii-informacyjno-
telekomunikacyjnych-w-przedsiebiorstwach-i-gospodarstwach-domowych-w-2015-r-,3,13.html, data dostepu
15.06.2016.
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Tabela 3: Wspotczynnik korelacji rang Spearmana® dla liczby przedsiebiorstw prowadzacych
elektroniczng wymiang informacji w ramach tancucha dostaw i poszczegdlnych zmiennych
okreslajacych wyniki ekonomiczne

Wspoélezynnik rang Wspoélezynnik rang
Zmienna okreslajaca skutek w badanym Spearmana Spearmana dla
zwiazku dla sektorow wojewodztw
2012 2014 2012 2014
Przychody z catoksztattu dziatalno$ci 0,672727°| 0,672727°%| 0,976471°%| 0,985294°
Przychody ze sprzedazy produkiéw, 0,672727°| 0,672727°| 0,976471°| 0,985294°
materialow i towaréw
Koszty uzyskania przychqdéw z caloksztaltu 0.672727%| 0,672727°| 0.976471%| 0.985204"
dziatalnosci
Wynik finansowy brutto 0,490909 | 0,575758| 0,950000°| 0,970588°
Liczba podmiotéw wykazujacych zysk netto | 0,878788°| 0,866667°| 0,970588°| 0,985294°

*Wspolczynnik korelacji obliczony zostat dla zmiennych okreslajacych skutek z2012 oraz z2014 roku

"Wspbtczynnik statystycznie istotny z p<0,05

Zrodto: Obliczenia wiasne.

Ze wzgledu na to, ze w ramach tancucha dostaw przedsigbiorstwa prowadza wymiang informacji

z r6éznymi typami wspotpracujacych podmiotow, zbadano réwniez zalezno$¢ miedzy liczba przed-
sigbiorstw prowadzacych elektroniczng wymiang informacji dotyczaca poziomu zapasoéw, planow
produkcji, prognoz dotyczacych popytu lub postepu w realizacji dostaw z dostawcami i odbiorcami
a poszczegodlnymi wynikami ekonomicznymi. Wyniki analizy zaleznosci przedstawiono w tabelach 41 5.

Tabela 4: Wspolczynnik korelacji rang Spearmana® dla liczby przedsigbiorstw prowadzacych
elektroniczng wymiang informacji dotyczaca poziomu zapaséw, planow produkcji, prognoz
dotyczacych popytu lub postgpu w realizacji dostaw z dostawcami i poszczegdlnych zmiennych
okreslajacych wyniki ekonomiczne

Wspolczynnik rang Wspolczynnik rang
Zmienna okreslajaca skutek w badanym Spearmana dla Spearmana dla
zwiazku sektorow wojewodztw
2012 2014 2012 2014
Przychody z catoksztaltu dziatalnosci 0,624242 0,624242| 0,964706%| 0,976471"
Przychody ze sprzedazy produktow, 0,624242|  0,624242| 0,964706°| 0,976471°
materiatow i towarow
Koszty uzyskania przychord(.')w z caloksztaltu 0624242 0.624242| 0.964706°| 0.976471"
dziatalnosci
Wynik finansowy brutto 0,418182| 0,515152| 0,947059°| 0,964706°
Liczba podmiotéw wykazujgcych zysk netto | 0,866667°| 0,842424°| 0,967647°| 0,982353°

“Wspolczynnik korelacji obliczony zostat dla zmiennych okreslajacych skutek z2012 oraz z 2014 roku

"Wspdtczynnik statystycznie istotny z p<0,05

Zrodto: Obliczenia whasne.
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Analiza w ujeciu regionalnym wykazata, ze liczba przedsigbiorstw prowadzacych elektroniczna
wymiang informacji w zakresie obszaréw wspotpracy w tancuchu dostaw z dostawcami silnie i dodatnio
wplywa na poszczegdlne wyniki ekonomiczne. Niestety w ujeciu sektorowym zalezno$¢ te obserwuje si¢
jedynie dla liczby podmiotéw wykazujacych zysk netto. Rozwo6j wspotpracy w odniesieniu do poziomu
zapasow, plandw produkcji, prognoz dotyczacych popytu lub postgpu w realizacji dostaw z dostawcami
nie przektada si¢ bezposrednio na wyniki finansowe przedsi¢biorstw pogrupowanych w poszczegolne
sektory. W odréznieniu od wspotpracy z dostawcami, wspotpraca z odbiorcami w zakresie wymiany
informacji dotyczacych poziomu zapaséw, planéw produkeji, prognoz dotyczacych popytu lub postepu
w realizacji dostaw przektada si¢ bezposrednio na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw zardwno w ujeciu
regionalnym jak i sektorowym. Jedynie w przypadku wyniku finansowego brutto nie zaobserwowano
takiego wptywu w tym samym roku wystapienia przyczyny i skutku. W odniesieniu do sektorow wspot-
czynniki korelacji sg tez nizsze w poroOwnaniu z ujeciem regionalnym.

Tabela 5: Wspotczynnik korelacji rang Spearmana® dla liczby przedsiebiorstw prowadzacych
elektroniczng wymiang informacji dotyczaca poziomu zapasow, planéw produkcji, prognoz
dotyczacych popytu lub postgpu w realizacji dostaw z odbiorcami i poszczegolnych zmiennych
okreslajacych wyniki ekonomiczne

Wspoélezynnik rang Wspoélezynnik rang

Zmienna okreslajaca skutek w badanym Spearmana dla Spearmana dla
zwiazku sektorow wojewodztw
2012 2014 2012 2014
Przychody z catoksztattu dziatalno$ci 0,709091°| 0,709091°| 0,973529°| 0,982353"

Przychody ze sprzedazy produktow,
materialow i towaréw
Koszty uzyskania przychodow z catoksztattu
dziatalnos$ci
Wynik finansowy brutto 0,563636| 0,636364°| 0,941176°| 0,973529°
Liczba podmiotoéw wykazujacych zysk netto | 0,854545°| 0,866667°| 0,982353°| 0,991176°

0,709091°| 0,709091°| 0,973529°| 0,982353°

0,709091°| 0,709091°| 0,973529°| 0,982353°

*Wspolczynnik korelacji obliczony zostat dla zmiennych okreslajacych skutek z2012 oraz z2014 roku
"Wspbtczynnik statystycznie istotne z p<0,05
Zrédto: Obliczenia wiasne.

5. Zakonczenie

Przedsigbiorstwa cheac sprosta¢ wymaganiom rynku poszukuja nowych form wspétpracy, ktore
pozwalatyby im szybko i elastycznie reagowaé na ciggle zmieniajace si¢ otoczenie. Jedng z form wspot-
pracy pozwalajaca na maksymalizacj¢ okreslonych korzysci sa tancuchy dostaw. Badania wykazaty, ze
funkcjonowanie w ramach tancucha dostaw przektada si¢ zar6wno na efekty ekonomiczne — wymierne,
jak i spoteczne, ktoérych pomiar jest niezasadny, a wreez czasami niemozliwy.

Koncentrujac si¢ na analizie efektoéw wymiernych zaobserwowaé mozna silng i dodatnig zalezno$¢
mig¢dzy stopniem rozwoju fancucha dostaw a wynikami przedsigbiorstw takimi jak: przychody z ca-
loksztattu dziatalnosci, przychody ze sprzedazy produktéw, materiatow i towarow, koszty uzyskania
przychodow z catoksztattu dziatalnosci, wynik finansowy brutto, liczba podmiotéw wykazujacych zysk
netto przyjmujac za jednostke wojewodztwo. W ujeciu regionalnym na poszczegdlne zmienne okresla-
jace efekty ekonomiczne funkcjonowania fancucha dostaw wptyw maja zarowno liczba przedsigbiorstw
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prowadzacych elektroniczng wymiang informacji w ramach tancucha dostaw, jak i liczba przedsigbiorstw
prowadzacych elektroniczng wymiane informacji dotyczaca poziomu zapasdéw, planow produkeji,
prognoz dotyczacych popytu lub postepu w realizacji dostaw z dostawcami i odbiorcami. Zaleznosci
migdzy wskazanymi zmiennymi nie sa jednak reguta w przypadku analizy przedsiebiorstw w ujeciu
sektorowym. Na podstawie wspolczynnika korelacji rang Spearmana, przyjmujac sektor gospodarki za
jednostke statystyczna, nie zaobserwowano zalezno$ci miedzy:

— liczba przedsiebiorstw prowadzacych elektroniczng wymiang informacji w ramach tancucha dostaw
a wynikiem finansowym brutto,

— liczba przedsigbiorstw prowadzacych elektroniczng wymiane informacji dotyczaca poziomu zapasow,
planow produkcji, prognoz dotyczacych popytu lub postepu w realizacji dostaw z dostawcami a przy-
chodami z caloksztattu dziatalnosci, przychodami ze sprzedazy produktéw, materiatow i towarow,
kosztami uzyskania przychod6éw z catoksztattu dziatalnosci oraz wynikiem finansowym brutto,

— liczba przedsigbiorstw prowadzacych elektroniczng wymiane informacji dotyczaca poziomu zapa-
sow, planow produkcji, prognoz dotyczacych popytu lub postepu w realizacji dostaw z odbiorcami
a wynikiem finansowym brutto dla tego samego roku wystapienia przyczyny i skutku.

O ile wystapila zatem pelna zgodno$¢ kierunkdw zmian w zakresie stopnia rozwoju fancucha dostaw

i efektéw ekonomicznych przedsigbiorstw zarowno bez uwzglednienia opdznien w pojawieniu si¢ skut-
kéw, jak 1 z uwzglednieniem mozliwosci obserwowania skutkéw z dwuletnim op6znieniem w ujgciu
regionalnym, nie zawsze zgodno$¢ ta charakteryzuje przedsigbiorstwa w ujeciu sektorowym. Istnieja
bowiem sektory, ktorych zaangazowanie w tancuch dostaw jest niewielkie ze wzgledu na specyfike
wykonywanych ustug lub wytwarzanych dobr. Do sektoréw takich zaliczy¢ mozna, np. obshuge rynku
nieruchomosci, czy tez dziatalno$¢ profesjonalng, naukowa i techniczng.
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Summary

COOPERATION IN THE SUPPLY CHAINS AND ECONOMICAL RESULTS
OF ENTERPRISES

The article focuses on the problem of cooperation in the supply chains in the context of the economic
benefits to the cooperating companies. The purpose of the article is to discuss the areas and the signifi-
cance of cooperation between enterprises in the supply chain, and to determine the strength and direction
of the relationship between the degree of development of the supply chain and financial performance
of companies.The impact of the number of enterprises using information technology in supply chain
management on revenues from total activity, revenues from sale of products, goods and materials, cost
of obtaining revenues from total activity, gross financial result (balance) and number of entities with net
profit is analyzed was quantified. The analysis includes the years 2012 and 2014.



Rozpziar 11 133

Piotr Kuras, Cezary Stgpniak, Tomasz Turek
Wydziat Zarzadzania
Politechnika Czgstochowska

DESKRYPCJA PROCESOW
JAKO ELEMENT ZARZADZANIA WIEDZA
W ORGANIZACJACH SIECIOWYCH

Streszczenie

W artykule zaprezentowano wiedze o procesach jako specyficzny zasob, ktory moze byé wykorzysty-
wany w strategii organizacji sieciowych. W pierwszej czesci opracowania zwrocono uwage na role jakg
odgrywa zarzqdzanie procesami w organizacjach sieciowych. W dalszej kolejnosci odniesiono si¢ do
ogolnych zasad deskrypcji i opisu procesow biznesowych. Czes¢ trzecia to opis procesow biznesowych,
ktore stajg sie specyficznym rodzajem wiedzy w organizacji. Ostatnia czes¢ artykutu traktuje wiedze
o procesach jako strategiczny zasob organizacji sieciowych. Wiedza ta, aby mogta by¢ traktowana jako
zasob strategiczny, powinna posiadac szereg specyficznych cech, takich jak: roznorodnosé, ograniczona
mobilnos¢, rzadkosé, trudnosé imitacji, brak substytutow.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa coraz czesciej odchodza od tradycyjnych form i struktur organizacyjnych, zwracajac
si¢ w kierunku organizacji sieciowych i struktur rozproszonych. Popularnos¢ organizacji sieciowych,
wynikajaca z mozliwos$ci wzajemnego uzupetniania zasobéw, wspolnego wykorzystywania pojawia-
jacych si¢ szans i okazji oraz zdolno$ci do osiggania efektu synergii, powoduje wicksza ztozonosé
wzajemnych relacji i powigzan. Nieodtagczng cechg organizacji sieciowych jest wspieranie wspotpracy
przez technologie informacyjno-komunikacyjne — ICT (Information and Communication Technology).
Jednoczesnie dochodzi do sptaszczenia struktur organizacyjnych i zwrécenie si¢ ku podejsciu proce-
sowemu. Identyfikacja procesow, ich wlasciwe modelowanie, wdrazanie i rozwoj wydaja si¢ by¢ nie-
odlaczng cechg organizacji sieciowych. Zarzadzanie procesami wymaga zastosowania odpowiedniego
sposobu opisu procesow, ktory jest jednorodny dla calej sieci wspotpracy. Wiedza o procesach i wiedza
o sposobie ich deskrypcji stanowi specyficzng wiedze dla organizacji.

Celem artykutu jest prezentacja wiedzy o procesach jako specyficznego zasobu, ktory moze by¢
wykorzystywany w strategii organizacji sieciowych. Zasob ten moze przyczyni¢ si¢ do usprawnienia
funkcjonowania catej organizacji jako systemu, co z kolei przyczynia si¢ do zdobywania przewagi
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konkurencyjnej. Zwrdcenie uwagi na aspekt wiedzy o procesach jako zasobu o znaczeniu strategicznym
jest o tyle istotne, ze relatywnie fatwo zarzadzac procesami w autonomicznych przedsiebiorstwach. Pro-
blemem staje si¢ natomiast podejscie procesowe w skomplikowanych relacjach migdzyorganizacyjnych.

2. Rola proceséw w organizacjach sieciowych

Charakterystyczng cecha funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw jest rozproszenie geogra-
ficzne. Globalizacja, rozwo6j narzedzi ICT oraz swobodny przeptyw kapitatu, ludzi i innych rodzajow
zasobow, spowodowat ze poszczegodlne elementy struktury organizacyjnej moga znajdowac si¢ w roz-
nych miejscach na $wiecie. W jednym kraju znajdowac¢ si¢ moze zaktad produkcyjny, w innym zarzad,
dziat finansowo-ksiggowy, a w kolejnym kraju magazyn wyrobow gotowych, z kolei w kazdym z tych
krajow funkcjonowac bedg struktury dystrybucyjno-serwisowe.

Rozproszenie dotyczy¢ moze nie tylko przedsigbiorstw jednorodnych pod wzgledem prawnym czy
wlasno$ciowym. Rozproszenie ma miejsce w przypadkach partnerstwa, wspotpracy, fuzji, koncernow
i korporacji. Przedsigbiorstwa wchodza w relacje z innymi, niezaleznymi podmiotami w celu realizacji
okreslonych celow i zadan. Cele przedsigbiorstwa, ktore nie moga zosta¢ osiagnigte przez indywidualne
dzialania, sg niejednokrotnie realizowane w wyniku wytworzenia synergicznego potencjalu wspolpracu-
jacych podmiotow'. Tak wiec wspotpraca przedsiebiorstw staje sie immanentng cechg gospodarowania,
a powstajace struktury czesto przyjmuja postac organizacji sieciowych lub sieci migdzyorganizacyjnych.
W pierwszym przypadku przedsigbiorstwa tworza pewnego rodzaju umowy o wspolnym przedsig-
wzigciu, nieprowadzace do powstania jakiejkolwiek struktury lub podmiotu prawa. Sie¢ oznacza wigc
w tym przypadku zawarcie umowy. Druga kategori¢ tworza sieci, ktore nie poprzestaja na zawarciu
umowy, lecz prowadza do wykreowania nowej formy wspotdzialania, ktora jako nowa osoba prawna,
we wlasnym imieniu nabywa prawa i zaciaga zobowigzania®.

Kooperacja w formie sieci oferuje szerokie mozliwos$ci zaréwno w konfiguracji, jak i koordynacji
dziatan wspotpracujacych organizacji i jednostek oraz korzysci wynikajacych z efektu, ktory powstaje
na skutek tworzenia powigzan organizacyjnych, integrowania szeregu dziatan rozproszonych, rozsze-
rzania zasi¢gu oraz obszaru oddzialywania, a takze lepszego przeptywu nie tylko wiedzy, ale rowniez
umiejetnosci, nowych pomystow i doswiadczen. Przynosi to zwickszenie skutecznosci organizacji
sieciowych w osigganiu wyznaczonych celow i pozwala na budowe pozytywnego potencjatu, stano-
wigcego zrodlo tworczych innowacyjnych rozwigzan i decydujacego o sukcesie osiagnie¢ w skali catej
organizacji sieciowej’.

Rozwoj kooperacji, wspotpracy przedsigbiorstw oraz sieci migdzyorganizacyjnych moze mie¢ rozny
charakter. W. Czakon wskazal w tym obszarze najistotniejsze kierunki‘:

— konkurencja grup przedsigbiorstw, czyli pojawienie si¢ rywalizacji rynkowej catych zbiorowosci
w miejsce konkurencji pojedynczych przedsigbiorstw;

— restrukturyzacja wielkich organizacji zwiazana z presja konkurencyjna, wymaganiami akcjonariuszy
1 potrzeba elastycznosci;

— zjawisko wspoldziatania wielu przedsi¢biorstw jako powszechnie wystgpujace w praktyce gospo-
darczej.

' M. Grabowska, Wspdldzialanie przedsigbiorstw w perspektywie sieciowej . /'W:/ Zeszyty naukowe politechniki $laskiej,

Seria: Organizacja i zarzgdzanie z. 76, 2014, s.52.

J. Niemczyk, W. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Sieci migdzyorganizacyjne. Wspotczesne wyzwanie dla teorii i praktyki
zarzqdzania, C.H. BECK, 2012, p.9

L. Sutkowski, Zarzgdzania organizacjami sieciowymi. /W:/ Przedsigbiorczo$¢ i zarzadzanie, TOM XIV, Zeszyt 13,
Czes$¢ 1, p.5.

4 W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa. /W:/ Przeglad Organizacji, vol.9, 2005.
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Organizacje sieciowe z natury rzeczy stajg si¢ bardziej ptaskie, a zarzadzanie nimi ma charakter
horyzontalny. Jednoczes$nie coraz wicksza rolg odgrywaja w nich procesy i podejscie procesowe. Nie
oznacza to odejscia i zerwania z tradycyjna strukturg, ale raczej dziatanie o charakterze réwnoleglym.
W sytuacjach wymagajacych spojrzenia z perspektywy zalezno$ci stuzbowych w organizacji wyrdznia
si¢ dziaty i strukturg. W przypadku proceséw nalezy uwzgledni¢ perspektywe pozioma, horyzontalng’.

Zwrocenie si¢ ku procesom i podejsciu procesowemu jest konieczno$cia w organizacjach sieciowych.
Zwraca uwage na to miedzy innymi Nowosielski: ,,Podej$cie procesowe jest obecne we wspolczesnych
koncepcjach i metodach zarzadzania zardwno pojedynczymi organizacjami, jak i ich zgrupowaniami
W postaci tancuchow czy sieci”. Jednocze$nie zwraca uwagg na konieczno$¢ wspierania ich przez ICT:
,»W doskonaleniu proceséw i zarzadzaniu nimi wykorzystuje si¢ bogaty juz zestaw narzedzi, w tym
coraz czgéciej tych informatycznych. Podczas doskonalenia architektury proceséw tworzy si¢ warunki
do wprowadzania procesowych form organizacyjnych (tzw. organizacji procesowe;j)”’.

Nawigzywanie relacji w sieciach miedzyorganizacyjnych wymaga od wspolpracujacych podmio-
tow ujednolicenia pojeé, stosowanych stownikow, czynno$ci i zadan. W konsekwencji prowadzi to do
ujednolicenia proceséw. Uwage na ten aspekt zwrocit Z. Mokwa: ,,Tworzenie jednolitych proceséw
i zarzadzanie nimi bedg wymagac uwzglednienia nowych cech strukturalnych, ktére beda przystawaly
do specyfiki elastycznej struktury organizacyjnej, jaka tworza organizacje sieciowe™”.

Zarzadzanie procesami w obrgbie sieci przedsiebiorstw jest zagadnieniem bardziej ztozonym niz
w przypadku pojedynczego, autonomicznego podmiotu. Dlatego tez istotng role odgrywaja odpowiednie
zasady deskrypcji procesow, a powstaly w ten sposob opis proceséw nalezy traktowac jako specyficzny
rodzaj wiedzy w organizacji, ktory rozpatrywa¢ mozna na poziomie strategicznym.

3. Zasady deskrypcji procesow

Zastosowanie zarzadzania procesowego w organizacjach kojarzy si¢ zazwyczaj z wykorzystaniem
jakiegos narzedzia informatycznego umozliwiajacego opis proceséw w jednej z notacji BPM (Business
Process Modeling)?. Bardzo czesto tak jest. Jednakze zastosowanie wspomnianej notacji nie przesagdza
zardwno faktu wdrozenia samego podejscia, jak tez nie §wiadczy o zakresie jego wptywu na funkcjo-
nowanie danej organizacji, albo szerzej catego srodowiska sieciowego.

Wdrozenie podejscia procesowego ma w swoim zatozeniu zwigkszy¢ efektywnos$¢ funkcjonowania
danej organizacji’. Opracowane modele majg za zadanie uporzadkowa¢ zasady dzialania danej orga-
nizacji poprzez wykorzystanie dobrych praktyk w modelowanych procesach. Jest to istotne zwlaszcza
w duzych organizacjach lub w $rodowiskach obejmujacych wiele organizacji. Organizacje sieciowe
stanowig zazwyczaj zbior wielu jednostek organizacyjnych, gdzie instancje procesow sa realizowane
niezaleznie od siebie w réznych uktadach aktorow. Oznacza to, ze z tych samych modeli procesow
korzysta¢ beda rozne podmioty, a same modele stanowi¢ beda czesé regulaminu korporacyjnego (dla
pojedynczej organizacji) lub element (czasem aneks) umowy o wspotpracy w srodowiskach ztozonych
z wielu organizacji.

Deskrypcja proceséw sa to sformalizowane zasady prezentacji modeli procesow oraz wynikow
realizacji ich instancji. Stosujac wspomniane zasady mozna zaprezentowac¢ projekty modeli, zaplano-
wac realizacje konkretnych instancji oraz opisa¢ skutki ich realizacji, kontrolowa¢ przebieg realizacji

A. Andraszek, Tradycyjna struktura firmy utrudnia jej dzialalnosé, http://organizacjahoryzontalna.pl

S. Nowosielski (red.), Podejscie procesowe w organizacjach, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 13
Z.Mokwa, Zarzqdzanie logistyczne jako zorientowane na procesy logistyczne zarzgdzanie siecig dostaw. /W:/ Podejscie
procesowe w organizacjach, red. naukowy: S. Nowosielski, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 323.
B. Gawin, B. Marcinkowski, Symulacja proceséw biznesowych. Standardy BPMS i BPMN w praktyce, Wyd. Helion.
Gliwice 2013.

 J.Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 293-302.
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kazdej instancji, a takze dokona¢ oceny procesow jako catosci, wynikow realizacji wybranych instancji,
a takze efektywno$¢ funkcjonowania poszczegdlnych aktoréw i wykorzystania zasobéw. W praktyce
od zastosowanych zasad deskrypcji zaleze¢ moze efektywno$¢ zarzadzania i komunikacji w danym
srodowisku dotyczacej realizacji procesow.

Opracowanie zasad deskrypcji powinno by¢ dokonane wraz z podjeciem problematyki wdrozenia
zasad podejscia procesowego w danej organizacji, badz srodowisku. Moze by¢ ono przeprowadzone
w trakcie zmian restrukturyzacyjnych lub na przyktad przy wdrazaniu nowych narzedzi informatycz-
nych. Wspomniane rozwigzania maja za zadanie uporzadkowanie wiedzy organizacyjnej o zasadach
realizacji procesow, a takze pozwalaja na gromadzenie danych o realizacji poszczegolnych instancji
proceséw. W tym wypadku narzgdzia ICT stanowig istotny element wspierajacy deskrypcje procesow.

Budujac zasady deskrypcji proceséw nalezy bra¢ pod uwage réznego typu czynniki. Zaliczy¢ do nich
nalezy m.in. zasady organizacji zarzadzania procesami, funkcjonowanie proceséw, odwzorowanie danych,
rozwigzania technologiczne, a w niektorych sytuacjach strukture przestrzenna organizacji badz srodowiska.

Do czynnikéw organizacyjnych nalezy zaliczy¢ glownie dwie kwestie: zakres i organizacja $rodo-
wiska oraz stosowany cykl zycia procesow. Zakres srodowiska to okreslenie czy procesy odbywaja si¢
w ramach jednej organizacji czy tez w uktadzie wielu podmiotow. Jest to istotne z punktu widzenia
okreslenia zakresu kompetencyjnego poszczegdlnych jednostek oraz zasad podlegtosci. Dodatkowo
wazna kwestig jest dzielenie si¢ wiedza zwlaszcza migdzy réznymi organizacjami. Pojawia si¢ wow-
czas kwestia praw wlasnosci intelektualnej i ich ochrony. Sa to istotne zagadnienia z punktu widzenia
zarzadzania wiedza w zainteresowanych jednostkach.

Cykl zycia proceséw wskazuje na zasady modelowania proceséw oraz definiowane sg kolejne fazy
zarzadzania nimi. Istotne jest nie tylko przygotowanie modeli procesoéw, ale takze caloksztatt zadan
zwigzanych z ich implementacja, nastepnie ewidencjg realizowanych instancji proceséw wraz z bieza-
cg ich kontrola, a skoficzywszy na stworzeniu mechanizmow stuzacych do doskonalenia stosowanych
modeli. Wszystkie te zagadnienia sg zgodne ze spiralnym cyklem doskonalenia procesow.

Implementacja podejscia procesowego zazwyczaj wptywa na zmiang funkcjonowania organizacji.
W miejsce realizacji rutynowych funkcji wynikajacych z angazy poszczegoélnych pracownikéw po-
jawia si¢ dazenie do udzialu w realizowanych instancjach procesow. Czesto aktywnos¢ w realizacji
proceséw wpltywa na ocene pracy i przydatnosci poszczegolnych pracownikow. Z drugiej strony duza
ilo$¢ realizowanych rownoczesnie instancji procesé6w powoduje, ze niemozliwe staje si¢ zarzadzania
procesami bez uzycia narzedzi technologii informacyjnych. W efekcie zakres funkcjonalny wyzna-
czany jest przez modele proceséw i role przypisane poszczegdlnym aktorom, zadania ewidencyjne
wynikajace z konieczno$ci biezacej ewidencji stanu realizacji poszczegdlnych instancji proceséw oraz
zadan zwigzanych z zarzadzaniem procesami na dowolnym szczeblu szczegdtowosci (poczawszy od
modeli procesow, a skonczywszy na analizie skutkow realizacji pojedynczej operacji w jednej instancji
procesu). Uklad funkcjonalny procesow stanowi element zasobow informacyjnych, ktore sa integralna
czgsécig wiedzy organizacji.

Odwzorowania procesow stanowia aspekt informacyjny opisu proceséw. Generalnie mozna przyjac,
ze w ramach opisu modeli powinno dokonac¢ si¢ nie tylko zaprojektowania algorytmow procesow, ale
takze wskazaé aktorow wraz z wymaganymi od nich kompetencjami, okresli¢ dokumentacje, ktora
shuzy¢ bedzie do opisywania realizowanych instancji procesow, wskaza¢ zasoby niezbedne do realizacji
poszczegolnych operacji, a takze zdefiniowac wskazniki efektywnosci zaréwno dla catych procesow jak
i dla poszczegdlnych operacji (te drugie sa niezbgdne do kontrolowania stanu realizacji danej instancji
1 mogg miedzy innymi postuzy¢ do wezesniejszego przerwania instancji jesli aktualny jej stan nie gwa-
rantuje sukcesu, natomiast moze powodowaé generowanie coraz wiekszych strat)'°.

10°D. Jelonek, C. Stepniak, IT Support for Resource - Based Approach in Enterprise Management. /W:/ Contemporary
Economies in the Face of New Challenges. Economic, Social and Legal Aspects. Edited by Ryszard Borowiecki, Andrzej
Jaki, Tomasz Rojek. Publishing House: Foundation of the Cracow University of Economic, Cracow 2013.
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Jak wspomniano, zastosowanie technologii informacyjnej jest niezbedne do racjonalnego zarzadzania
wieloma procesami rownocze$nie. Dlatego zastosowane systemy informatyczne oraz inne narzedzia
informatyczne moga okresla¢ mozliwosci i zakres wdrozenia podejscia procesowego w organizacji.
Réwnoczesnie opracowanie wlasnych rozwigzan w zakresie integracji réznego typu systemow infor-
matycznych moze usprawni¢ realizacj¢ proceséw i rowniez stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej
danej organizacji.

W niektorych przypadkach pod uwage nalezy bra¢ réwniez aspekt przestrzenny. Moze to wynikaé
zardwno z aspektow geograficznych, jak i innych. Aspekt geograficzny w organizacjach sieciowych
odgrywa zazwyczaj istotna role. Przyktadowo dotyczy¢ moze koniecznosci zaprojektowania procesow
logistycznych czy budowy uktadu przestrzennego sieci dystrybucyjno-serwisowych. Réwnoczesnie
podjecie dziatan na rynku migdzynarodowym moze wymusza¢ konieczno$¢ dopasowania si¢ do wy-
stepujacych rézni¢ prawnych czy kulturowych.

4. Opis procesow jako element wiedzy

Wdrozenie podejscia procesowego w organizacji ma za zadanie poprawi¢ lub przynajmniej utrzy-
mac¢ pozycj¢ rynkowa danej organizacji. Projektowane, a nastgpnie implementowane modele procesow
stanowig istotny element wiedzy o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Dlatego wazne jest aby wspo-
mniang wiedze¢ o procesach odpowiednio uporzadkowacé i opisa¢. Deskrypcja procesow musi spetnié
nastgpujace postulaty:

— stanowi¢ zrozumiaty dla wszystkich zainteresowanych opis procesow,
— umozliwi¢ zastosowanie posiadanych lub zastosowanych narze¢dzi ICT,
— zapewnia¢ ochron¢ przed dostepem 0sob niepowotanych do zgromadzonej wiedzy o procesach.

Pierwszy z postulatéw moze by¢ trudny do realizacji. Wynika to z faktu, ze deskrypcja procesow
zazwyczaj dokonywana jest przy pomocy sformalizowanych notacji (np. BPMN —Business Process
Model and Notation). W przypadku zastosowania petnego opisu procesow trzeba bedzie wykorzystaé
m.in. stowniki korporacyjne, narzgdzia semantyczne'' oraz opisy struktur baz danych systeméw infor-
matycznych stosowanych w danym srodowisku sieciowym. Dlatego w organizacjach zatrudniona jest
zazwyczaj waska grupa specjalistow, ktorzy sa w stanie nie tylko zaprojektowa¢ modele, ale takze je
zapisac. Nalezy matomiast dazy¢ do tego, aby jak najwigksza grupa uzytkownikow byta w stanie od-
czytac istotne dla nich fragmenty modeli procesow.

Rzecz w tym, ze opis proceséw powinien by¢ réwniez zrozumialy dla narz¢dzi informatycznych,
ktore beda stosowane do obstugi zarzadzania procesami w organizacji. Dlatego modele procesow po-
winny by¢ tak opisane, aby w stosunkowo prosty spos6b mozna je byto nastepnie wpisaé w systemy
informatyczne. Nie zawsze przedsigbiorstwa decyduja si¢ na tak gruntowna restrukturyzacje, ze wraz
z wdrozeniem podej$cia procesowego zdecyduja si¢ na wymiang stosowanych dotychczas narzgdzi
ICT. Dlatego narzedzia deskrypcji procesow powinny by¢ zgodne z dotychczas stosowanymi syste-
mami informatycznymi oraz wpisaé si¢ w stosowane reguly opisu wiedzy organizacji. W przypadku
organizacji sieciowych dodatkowa kwestia moze by¢ r6znorodnos¢ stosowanych narzegdzi ICT, co moze
powodowac¢ konieczno$¢ opracowania zasad integracji systemow informatycznych stosowanych przez
roézne zaangazowane jednostki.

Stosowane narzgdzia ICT powinny zapewni¢ odpowiedni poziom bezpieczenstwa danych. Nalezy
pamigtac, ze w srodowiskach procesow biznesowych realizowanych przez organizacje sieciowe, przy-
najmniej czg$¢ relacji informacyjnych odbywac si¢ bedzie poprzez sieci rozlegte (gtéwnie Internet).
Dlatego na realizowane procesy biznesowe i wspierajace je procesy informacyjne nalezy nalozyé

' J. Gotuchowski, M. Smolarek (praca zbiorowa pod red.), Semantyczne modelowanie organizacji, Wyd. Dfin SA,
Warszawa 2014.
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odpowiednie mechanizmy polityki bezpieczenstwa. Wspomniane mechanizmy maja chroni¢ nie tylko
dane dotyczace poszczegolnych transakcji, ale takze uniemozliwi¢ podgladanie modeli procesow, ktore
stanowi¢ beda o przewadze konkurencyjnej danego przedsicbiorstwa.

Opis proceséw w organizacjach sieciowych odbywa si¢ w réznych formach, narzedziach i repozy-
toriach. Wszystkie trzy zagadnienia w duzej mierze rozrézniane sg ze wzgledu na cykl zycia procesow.
Przyktadowe rozwiazania przedstawione zostalty w tabeli 1.

Tabela 1: Wybrane metody opisu procesow w organizacjach sieciowych

Faza cyklu zycia Forma deskrypcji Narzedzie deskrypcji Repozytorium
procesu
Schematy BPMN ARIS Toolbar, iGrafx,

Modelowanie UML Activity Diagram ADONIS ARIS, ADONIS,
rocesu Schematy blokowe Narzgdzia projektowania | Korporacyjne bazy
P Tablice wskaznikow, stron www modeli biznesowych

Wzory dokumentow
Struktury danych Narzgdzia stuzace
) w systemach do konyversp modeli ERP/BL, CRM., GIS,

Implementacja |informatycznych, procedury |proceséw do formatu ortale Korporacyine
informacyjne ERP/BI, CRM, GIS, p rporacy]
obstugi procesow portali korporacyjnych

Format zapisu
Zapis zgodny z dokumentacja | danych w systemach
rejestrowang w bazach informatycznych: ERP,

Egzekucja danych i dokumentéow CRM, CAD/CAM, GIS Efrf ; ElﬁngféfEé
rejestrowanych w systemach | Bazy meta danych p rporacy]
informatycznych systemow

informatycznych
Baz.y metod, modeli Glownie Bl oraz inne
. .. |iwiedzy stosowane : .
Zapis zgodny z narzedziami narzgdzia analityczne
. 5 . | w systemach BI oraz
. analitycznymi i kontrolnymi . np. dostgpne

Analiza . modutach analitycznych

. stosowanymi w systemach w chmurach lub

i kontrola . ERP, CRM .
informatycznych, . ... |ekstranecie.

. N Elektroniczne stowniki L
wizualizacja przestrzenna K . Mapy organizacji
orporacyjne i procesow
Deskrypcja przestrzenna P
Wyniki e}nahz pgchodzqce Bazy metod, modeli
z modutdéw analityczno- wind
kontrolnych Schematy 1 wiedzy .
ARIS Toolbar, iGrafx, ARIS, ADONIS,
. BPMN )

Doskonalenie .. . ADONIS Korporacyjne bazy

UML Activity Diagram . . . o
Narzgdzia projektowania | modeli biznesowych
Schematy blokowe
p Lo, stron www
Tablice wskaznikow,
Wzory dokumentow

Zrodto: Opracowanie wilasne.

W powyzszej tabeli przedstawiono wybrane metody deskrypcji proceséw. Mozna stosowac zdecy-
dowanie bogatszy wachlarz metod. Zalezy to od mozliwos$ci danej organizacji oraz poziomu zastosowa-
nych w niej rozwigzan w zakresie technologii informacyjnej. Nalezy rowniez zwroci¢ uwagg na fakt, ze
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zastosowanie przedstawionych rozwigzan moze by¢ jeszcze bardziej skomplikowane, gdy srodowisko
procesow bedzie obejmowac wielu organizacji lub gdy kompetencje decyzyjne oraz w zakresie stosowa-
nej infrastruktury informatycznej beda delegowane do jednostek nizszych szczebli. Wowczas zachodzi
potrzeba integracji lub przynajmniej skomunikowania narzedzi IT stosowanych w roznych jednostkach.

5. Zastosowanie wiedzy o procesach w strategii organizacji sieciowych

Organizacje sieciowe w najprostszym ujeciu mozna rozumiec jako zorientowane procesowo jednostki
organizacyjne, ktorych umiejg¢tnosci i zasoby dobierane sa tymczasowo, w zalezno$ci od doraznych
potrzeb, i ktore koordynowane sa przez wybrana centralng jednostke strategiczna (brokera sieciowego)
odpowiedzialng za inicjacje sieci, jej strategie oraz ostateczne rozwigzanie'?. Funkcjonowanie w sieci
wymaga koordynacji zarzadzania réznymi istotnymi obszarami, w tym zarzadzania procesowego,
w czym istotng rolg odgrywaja rozwigzania ICT. Zaliczy¢ do nich nalezy infrastrukture (zbiér srodkow)
odpowiedzialng za dziatania zwigzane z tworzeniem sieci i jej administrowaniem, a takze infostrukture
(zbidr zasad) umozliwiajaca podejmowanie wspolnych projektow. Warunkiem sukcesu organizacji
sieciowych jest wspolne tworzenie atmosfery zaufania i harmonijnej wspotpracy, zwlaszcza w zakresie
wymiany informacji i dzielenia si¢ wiedza (infokultura)'.

Zasadniczo, gtdéwna przyczyna przylaczania si¢ poszczegdlnych jednostek do sieci jest chg¢ uzyska-
nia lepszej pozycji konkurencyjnej niz jest to mozliwe w przypadku samodzielnego dziatania. Rozwoj
infrastruktury informatyczno-komunikacyjnej w sposob bezposredni przektada si¢ na wzrost zaintere-
sowania strukturami sieciowymi. Wzrasta rowniez potencjat organizacji sieciowych do zwigkszania
efektywnosci procesow biznesowych. Mozliwe jest to dzigki temu, ze wspotdziatanie w ramach sieci
daje mozliwos¢ nieosiagalnych dotychczas konfiguracji oraz koordynacji dziatan i zasobow, ktore moga
prowadzi¢ do generowania wyrozniajacych si¢ umiejetnosci, kompetencji, do§wiadczenia i wiedzy.
Wskutek tych dziatan modyfikacji ulegaja takze dotychczasowe lub kreowane sa zupetnie nowe procesy
organizacyjne. Elementy te, w szczego6Inosci nowowytworzona wiedza w zakresie procesow, moga by¢
traktowane jako podstawowe zrodto przewagi konkurencyjnej danej organizacji.

Przyjecie przez organizacj¢ orientacji procesowej wiaze si¢ z nadaniem wszystkim procesom charak-
teru strategicznego, ktory pozwala je traktowac jako specyficzny zasob niematerialny, w szczegolnosci,
ze kazda organizacja posiada wlasny, niepowtarzalny zbior procesow. Z tego punktu widzenia, zar6wno
poszczegolne dziatania, jak i cate procesy gospodarcze rozpatrywane sa przez pryzmat ich wptywu na
wklad w potencjal rozwojowy organizacji.

Wiodace organizacje posiadaja procesy zaprojektowane w taki sposob, by eliminowaty one zbedne
dziatania i zapobiegaly nieproduktywnej pracy, ale przede wszystkim tworzyly nowa wiedz¢ organiza-
cyjna't. Zwigkszanie efektywnoS$ci organizacji zorientowanych procesowo, szczegdlnie w przypadku
struktur sieciowych, wymaga reorientacji z ptaszczyzny funkcji na wielowymiarowa przestrzen bizne-
sowa, w ktorej te procesy przebiegaja'’. Niezbedne w tym obszarze jest ujednolicenie procesoOw w sieci,
pojec i stownikow. Kolejnym krokiem jest opis i deskrypcja procesow, ktore stajg si¢ zrodtem wiedzy
dla organizacji.

Dominujace w ostatnim czasie w zarzadzaniu strategicznym podejscie zasobowe (Resource Based
View — RBYV), ktore stara si¢ wyjasni¢ zaleznosci pomiedzy zasobami organizacji a jej przewaga kon-

12 A. Dzidowski, Model potencjatu wirtualizacyjnego przedsigbiorstw. /IW:/ Podejscie procesowe w organizacjach, red.
S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 374.

13 B. Ziodtkowska, Zarzqdzanie procesami tworzenia wartosci w przedsigbiorstwie. Perspektywa wirtualizacji, Seria
Monografie nr 272, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2013, s. 39.

14 J.P. Pritchard, C. Armistead, Business Process Management — Lessons from European Business, “Business Process
Management Journal” 1999, vol. 5, no. 1.

15 B. Ziotkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 63.
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kurencyjna, zwraca szczego6lna uwage na trwalosc¢ tej przewagi oraz zwigzanych z tym konsekwencji
dla procesu formutowania strategii rozwoju'®. Zgodnie z zalozeniami tego podejScia organizacja jest
zbiorem zasobow 1 umiejetnosci tworzacych jej site i odrozniajacych od innych podmiotow!”. Zasoby
najczesciej sa rozumiane jako skomplikowany, zréznicowany ze wzgledu na wiele cech, zbior sktadni-
kow materialnych i niematerialnych kontrolowanych przez organizacje'®. Nalezy przy tym podkreslié,
ze nie wszystkie zasoby maja jednakowe znaczenie z perspektywy budowania przewagi konkurencyjne;.
W tym kontekscie istotne staje si¢ zdefiniowanie i zidentyfikowanie zasoboéw istotnych strategicznie,
tj. zasobow, ktore zwigkszaja potencjat organizacji do budowy przewagi konkurencyjnej. W podejsciu
zasobowym szczeg6lng uwage zwraca si¢ na zasoby niematerialne: marke, reputacje, kulture orga-
nizacyjna, sprawno$¢ organizacji, pracownikow wraz z ich kwalifikacjami i postawami oraz szeroko
rozumiang wiedze. W wiekszos$ci przypadkow zasoby te nie moga by¢ nabyte na rynku, muszg zatem
powsta¢ w danej organizacji'®.

Obecnie wsrod badaczy powszechna jest przekonanie, ze tradycyjne podejscie do wiedzy polegajace
na jej zdobywaniu, gromadzeniu i wykorzystywaniu nie jest wystarczajace. Organizacja powinna posia-
da¢ umiejetnos¢ tworzenia nowej wiedzy, w szczegdlnosci wiedzy dotyczacej realizowanych procesow.
Dopiero taka unikalna, niedostepna dla konkurentow wiedza moze by¢ zroédlem przewagi.

Wiedza jest kategoria wielowymiarowa i przez to trudng do ujgcia w jednolity model. Ma ona
charakter intuicyjny, jest tworem abstrakcyjnym i powstaje w umystach ludzi. Czgs¢ tej wiedzy, ktora
mozliwa jest do skodyfikowania, zostaje nastepnie zawarta w dokumentach, instrukcjach, a w organi-
zacjach stosujacych podejscie procesowe w opisach modeli proceséw. Pozostala wiedza, czesto trudna
lub niemozliwa do skodyfikowania, przejawia si¢ w praktykach, rutynach i normach®.

Organizacje r6znig si¢ od siebie pod wzgledem posiadanej wiedzy. Wynika to z odmiennego przebiegu
proceséw pozyskiwania, gromadzenia, transferu i wykorzystania wiedzy. Rozne tez s3 doswiadczenia
iumiejetno$ci tych organizacji. Poniewaz nie kazdg wiedze¢ mozna kupié na rynku, nalezy ja wytworzy¢.
Przebieg procesu tworzenia nowej wiedzy organizacyjnej, jego efektywno$¢ dla roznych organizacji jest
rozna. W niektorych przypadkach oznacza to dlugotrwaty proces akumulacji wiedzy. Nalezy réwniez
podkresli¢, ze nie kazda wiedz¢ da si¢ w tatwy sposob skopiowac?!.

Aby wiedza, w szczeg6lnosci wiedza powigzana z procesami organizacyjnymi, mogla by¢ traktowana
jako zasob strategiczny, powinna posiada¢ odpowiednie cechy, Cechami tymi sa:

— roznorodnosc,

— ograniczona mobilnos$¢,
— rzadkos¢,

— trudno$¢ imitacji,

— brak substytutow.

16 B. Godziszewski, Istota zasobowego podejscia do strategii przedsigbiorstwa. /W:/ Zarzgdzanie strategiczne. Ujecie
zasobowe, red. R. Krupski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych
2006; P. Tomski, O przewagach konkurencyjnych firm rodzinnych w kontekscie teorii zasobowej, ,,Przedsigbiorczos¢
i Zarzadzanie” 2013, t. 14, z. 6, cz. 2, s. 121-130.

17 K. Oblo], Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007, s. 127.

18 R. Krupski, Istota zasobowego podejscia do strategii przedsigbiorstwa. IW:/ Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe,
Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Seria: Zarzadzanie i Marketing,
Watbrzych 2006, s. 11-12.

19 B. Godziszewski, Istota zasobowego podejscia..., op. cit. s. 12-13.

20 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage What They Know, Harvard Business
School Press, Boston 2000, s. 5.

21 R. Krupski, Podejscie zasobowe w procesie formulowania strategii przedsigbiorstwa. IW:/ Zarzqdzanie strategiczne.
Badania i koncepcje, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Seria: Zarzadzanie
i Marketing, Walbrzych 2002, s. 32.
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Réznorodnosé posiadanej wiedzy oraz umiejetnosé realizacji réznych proceséw stanowi warunek
konieczny budowy przewagi konkurencyjnej organizacji. Posiadanie zasobow wiedzy istotnie réznigcych
sie, od tych, ktore posiadajg konkurenci, pozwala organizacji skorzysta¢ z premii za odroznianie si¢?.

Ograniczona mobilnos¢ to kolejna cecha, jaka musi posiada¢ wiedza, by mogta by¢ wykorzystana
do budowy przewagi konkurencyjnej organizacji. Cecha ta dotyczy przede wszystkim tej czesci wiedzy,
ktéra jest trudna lub wrecz niemozliwa do skodyfikowania, tzw. wiedzy ukrytej. Transfer tej wiedzy
jest mozliwy jedynie w wyniku dlugotrwalego procesu poznawania oraz nabywania do$wiadczenia
i umiejetnosci. Czyni to z wiedzy ukrytej idealny czynnik budowy przewagi konkurencyjnej. W tych
kategoriach nalezy postrzega¢ wiedzg o procesach.

Rzadko$¢ to kolejna cecha, ktora powinny charakteryzowac si¢ zasoby wiedzy o procesach. Oznacza
to sytuacje, gdy zasoby wiedzy wystepuja na rynku w niewystarczajacej dla wszystkich ilosci. Im rzadsze
zasoby, tym ich cena na rynku wyzsza. Istotny jest rowniez fakt, ze czas pozyskiwania i wyrownywania
przez rywali rzadkich zasoboéw wiedzy jest dtuzszy. Stad pojawia si¢ postulat ochrony zbudowanych
modeli proceséw przed potencjalnym dostepem do nich przez konkurentow.

Trudno$¢ imitacji jest kolejna istotng cechg warto§ciowych strategicznie zasobow wiedzy. Wiedza ma
tym wieksza warto$¢ strategiczng, im trudniej ja wytworzy¢. Poniewaz wiedza ma charakter kontekstu-
alny, tzn. powstaje w okreslonym konteks$cie organizacyjnym i przez dlugi czas, proba jej wytworzenia
w innych warunkach oraz w krétkim czasie zazwyczaj konczy si¢ niepowodzeniem. Wiedza o procesach
powinna by¢ tworzono w oparciu o do§wiadczenie ekspertow i najefektywniejszych pracownikow. Dobre
praktyki pracownikow musza by¢ zrozumiane przez ekspertow i zosta¢ odpowiednio wkomponowane
w budowane, badz doskonalone modele procesow.

Brak substytutow to ostatnia z rozpatrywanych cech. Posiadanie wiedzy, ktora jest niezastepowalna
daje organizacji mozliwo$¢ budowania w oparciu o zasoby wiedzy przewagi nad konkurentami. Szcze-
golnie jesli sa to zasoby wiedzy wytworzone wewnatrz organizacji i s3 w dodatku skutecznie chronione.

Wiedza stanowi abstrakcyjny element zasobow organizacji. Jednakze jest ona istotnym czynnikiem
sprawczym, aby organizacja lub srodowisko sieciowe mogly w ogole funkcjonowa¢. W podejsciu
procesowym, procesy stanowia podstawowy sposob egzemplifikacji dziatalno$ci danej organizacji.
To wiasnie modele proceséw wyznaczaja aktywnos$¢ podmiotow zaangazowanych w funkcjonowanie
danej organizacji badz §rodowiska.

Jak wspomniano opisy proces6w stanowig de facto podstawowy element regulaminu korporacyjnego
(w niniejszym przypadku organizacji sieciowej). Pelna deskrypcja procesu zawarta w modelu okresla
nie tylko co poszczegodlni aktorzy (jednostki organizacyjne, poszczegdlni pracownicy) maja robic, ale
takze co bedzie im potrzebne do realizacji przydzielonych zadan, w jaki sposob maja opisywac skutki
swojej pracy oraz jak beda oceniani..

Biorac pod uwagg, ze organizacje sieciowe sg zazwyczaj duzymi organizacjami mozna zaktadac,
ze rownolegle w ich ramach realizowanych bedzie wiele instancji roznych proceséw. Dlatego w duzej
mierze funkcje sterowanie procesami mogg przejmowac narzgdzia ICT. Dla narzedzi ICT opis modeli
proceséw musi by¢ jednolity, spojny i zrozumialy. Nalezy pamigta, ze ten ostatni postulat jest zdecy-
dowanie trudniej wypetni¢ w stosunku do narzedzi ICT niz do czlowieka. Deskrypcja modeli musi by¢
tak opracowana, aby narzedzia ICT nie tylko umozliwily opis wielu instancji rownoczes$nie, ale takze na
biezaco ocenialy skutki realizacji poszczegdlnych ich operacji. Wymaga to z jednej strony precyzyjnej
deskrypcji modeli proceséw, natomiast od narzedzi ICT oczekuje si¢, ze umozliwia one odpowiedni
opis instancji procesu w taki sposob, aby mozliwa byly biezaca automatyczna kontrola realizowanych
procesow. Ten postulat jest trudny do spetnienia, a na dodatek wymaga wielkiego wysitku od inzynier6w
procesow. Jednakze jesli wspomniane modele zostang zaprojektowane i opisane wowczas stanowic beda
one podstawowy element wiedzy przedsigbiorstwa, ktory nalezy chroni¢ przed konkurencja.

22 B. Godziszewski, Istota zasobowego podejscia..., op. cit., s. 14.
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6. Zakonczenie

W niniejszych rozwazaniach podjeto problematyke deskrypcji proceséw jako elementu wiedzy w or-
ganizacjach sieciowych o charakterze strategicznym. Nie ulega watpliwosci, ze wiedza jest elementem
strategicznym dla kazdej organizacji. Podejscie procesowe wskazuje, ze procesy majg by¢ czynnikiem
zwigkszajacym konkurencyjno$¢ danej organizacji i srodowiska. Aby mozna je bylo racjonalnie or-
ganizowac, a nastepnie realizowaé niezbedne sg poprawnie zdefiniowane i opisane modele procesow.
W zwigzku z tym, ze w organizacjach sieciowych realizowanych jest zazwyczaj wiele procesow, do
zarzadzania nimi niezbedne sg narzedzia ICT. Zastosowanie narzedzi ICT zwigksza z kolei wymagania
wzgledem deskrypcji proceséw, poniewaz opis modeli musi by¢ rozumiany nie tylko przez ludzi, ale
takze przez systemy informatyczne.

Zaktadajac, ze podejscie procesowe jest efektywne, a narzgdzia ICT sg obecne na kazdym etapie
zarzadzania procesami nalezy stwierdzi¢, ze rola deskrypcji procesé6w biznesowych staje si¢ jednym
z kluczowych warunkow powodzenia ekonomicznego organizacji sieciowej. Jak wspomniano, deskrypcja
procesow stanowi w tym wypadku kluczowy element wiedzy przedsigbiorstwa.

Niniejsze opracowanie postawilo sobie za cel wprowadzenie do prezentowanej tematyki. Zaktada sig,
ze kolejne opracowania odnosi¢ si¢ beda do praktycznej implementacji kolejnych elementdéw opisanych
w przedstawionych rozwazaniach.
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Summary

PROCESS’ DESCRIPTION AS A PART OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN NETWORK ORGANIZATIONS

The aim of article is to present knowledge about processes as specific resource, which can be used
in network's organisations strategy. In the first part of the study highlighted the role played by process
management in network organizations. In further part it is refered to the general rules of descriptions
and specification of business’ processes. The third part is a description of the business’ processes as
a specific kind of knowledge in the organization. The last part of the article treats the knowledge about
processes as a strategic resource of network organizations. This knowledge in order to be treated as
a strategic resource, should have a number of specific features, such as diversity, limited mobility, rarity,
difficulty of imitation, lack of substitutes.
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Streszczenie

Celem opracowania jest proba analizy potencjalnych przyczyn i ich skutkow zawarcia aliansu
i procesu wspolpracy dla uczestniczgcych w nim partnerow. Uwaga zostala skupiona przede wszystkim
na skutkach negatywnie wplywajqgcych na dziatalnos¢ wspolpracujgcych przedsiebiorstw. Dokonano
proby analizy przyczyn inicjujgcych niewlasciwe zachowania, doprowadzajgce do przedwczesnego
zakonczenia aliansu.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Wszystkie przedsiebiorstwa istniejace na rynku, zgodnie ze swoimi zalozeniami, daza do utrzymania
wlasnej pozycji albo rozwoju, proporcjonalnie do swoich aspiracji i zamierzen strategicznych. W otocze-
niu blizszym i dalszym napotykaja jednak na obiektywne trudno$ci, w postaci podobnych sobie graczy
rynkowych, ograniczajacych przestrzen rynkowa oraz na ograniczenia w makrootoczeniu. Dynamiczny
rozwoj technologiczny, gwaltowne zmiany, silne oddziatywania i ograniczenia wystgpujace na rynku
globalnym, zwlaszcza ze strony najwigkszych przedsiebiorstw, w ktorym samodzielne funkcjonowanie,
nawet najsilniejszych organizacji, daje coraz mniej gwarancji osiggania zatozonych celéw. Homogeni-
zacja potrzeb i oczekiwan konsumentéw powoduja, iz bardzo czegsto wspolpraca staje si¢ kluczowym
podejsciem do efektywnego konkurowania. Tego typu niesprzyjajace warunki nie pozostawiaja czesto
wyboru podmiotom gospodarczym, zmuszajac je do podejmowania wspotpracy na roznych poziomach,
obszarach dziatalno$ci. Z drugiej strony dziatalno$¢ w aktualnych warunkach globalnej gospodarki
bez podejmowania wspotpracy z innymi uczestnikami rynku w dalszej perspektywie bylo by btedem
strategicznym. Czesto stosowane w tym przypadku jest okreslenie partnerstwo. Przez to jednak, ze jest
ono dos$¢ ogdlne, bez zabarwienia pejoratywnego, jest czesto naduzywane. Mimo tego, jak wspomnia-
no, partnerstwo jest niejednokrotnie jedynym wyjsciem z kryzysowej sytuacji, moze rowniez wptywaé
negatywnie na wspolpracujace strony, zardéwno w relacjach bilateralnych jak i wielostronnych.
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Celem opracowania jest analiza wptywu realnych i obiektywnych czynnikéw na skutecznos¢ za-
wieranych alianséw i indywidualng dziatalno$¢ partneréw. Zastosowang metoda badan jest analiza
fenomenologiczna tresci dostepnych w literaturze i badaniach oraz analiza przyktadowego aliansu.

2. Partnerstwo strategiczne

Partnerstwo, wg slownika jezyka polskiego PWN, to wspotuczestniczenie w jakie$ aktywnosci
z réwnym traktowaniem partnerow czyli siebie nawzajem. Relacja migdzy partnerami obejmuje wspot-
prace i wspoldziatanie, rowny podziat zarowno obowiazkow jak i praw oraz szanowanie i tolerowanie
odmienno$ci 1 autonomii.

Okreslenie partnerstwo, jak zostato to juz powiedziane, jest czgsto naduzywane. Wystarczy, ze od-
biorca i dostawca nawigza bardziej rozwinigte stosunki niz zwykte zakupy zaopatrzeniowe, aby zaczeto
okreslac te relacje jako partnerskie. !

Partnerstwo w obszarze relacji biznesowych jest bardziej skomplikowane. Wspoétpraca z innymi
organizacjami moze by¢ sposobem na osiaggnigcie przewagi rynkowej lub uniknigcie walki konkuren-
cyjnej. Wspotpraca migdzy potencjalnymi konkurentami albo miedzy nabywcami i dostawcami, bedzie
korzystna wowczas, gdy taczne koszty zakupow i zawierania transakcji beda przy wspotpracy nizsze niz
same koszty operacyjne.? Opierajac si¢ dalej na literaturze §$wiatowej mozna przytoczy¢ jeszcze definicje
D. Kempny: partnerstwo, to diugookresowy, wzglednie trwaly zwigzek, przynajmniej miedzy dwoma
partnerami, oparty na wzajemnym zaufaniu i otwartej wymianie informacji oraz wspolnym dzieleniu
sie ryzykiem i korzysciami wspolpracy®. L.W. Stern, A.Il. El-Ansary, A.T. Coughlan uwazaja, ze part-
nerstwo wystepuje dzigki rozleglym i rozciggnietym w czasie powigzaniom spotecznym, ekonomicznym,
technologicznym oraz w zakresie Swiadczonych ustug. Relacje partnerskie oparte sq na wzajemnym
zaufaniu i zaangazowaniu stron, ktorych intencjq jest obnizenie kosztow i uzyskanie wartosci dodanej’.
Natomiast, J. Mohr, R. Spekman stwierdzaja, iz Partnerstwo, to celowe, strategiczne relacje migdzy
niezaleznymi firmami, ktore realizujq kompatybilne cele, dgzq do osiggniecia obustronnych korzysci
i akceptujg wysoki poziom wzajemnej zaleznosci.’

W $wietle dostgpnych definicji zawartych w literaturze przedmiotu, mozna przyjac, ze partnerstwo
w przypadku przedsigbiorstw, to zwiazek formalny lub nieformalny o niejednokrotnie dynamicznym
przebiegu, nastawiony na realizacj¢ konkretnego planu lub dlugofalowego procesu w celu uzyskania
korzysci ekonomicznych, technologicznych, spotecznych, oparty na wzajemnym zaufaniu, zaangazo-
waniu, pewnej zaleznosci, wymianie informacji i wiedzy.

Partnerstwo, jaka by nie przyj¢to forme, aby byto skuteczne i przyniosto zaktadane rezultaty, musi
odpowiednio dlugo zachodzi¢. Stowem kluczowym jest optymalny okres wspotpracy, czyli taki, w ktorym
zgodnie z ustaleniami stron zostato zrealizowane planowane zadanie. Przy krotszych okresach mozna
moéwic o transakcjach i zwyktych kontaktach handlowych. W przypadku dhuzszej wspotpracy, okres
ten pokrywa si¢ zwykle ze strategicznymi dzialaniami wspotpracujacych podmiotow. Wtedy mozemy
mowic o partnerstwie strategicznym.

W literaturze przedmiotu zdefiniowanych zostalo wiele kategorii i rodzajow partnerstwa. Praktycznie
w kazdej dziatalno$ci mozna wspotpracowac. Podstawowe podziaty kategorii partnerstwa wystepuja
ze wzgledu na cel, przedmiot i zakres wspotpracy. Zaczynajac od partnerstwa begdacego przedmiotem
rozwazan w tym artykule:

' B. Garrette, P. Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 128-129.

2 @G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 204.

3 D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001, s. 280.

4 L.W. Stern, A.L El-Ansary, A.T. Coughlan, Kanaly marketingowe, PWN, Warszawa 2002, s. 44.

5 J. Mohr, R. Spekman, Characteristics of Partnership Success: Partnership Attributes, Communication Behavior, and
Conflict Resolution Techniques, ,,Strategic Management Journal” 15/2 (1994), s. 135.
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o Partnerstwo strategiczne, powstaje z przestanek zar6wno podmiotowych, jak i przedmiotowych,
tworzonych na warto$ciach wspolnych dla partnerow. Przedsigbiorstwa wspotpracuja ze sobg we
wszystkich przekrojach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Jego cechy charakterystyczne to: dlugotrwatose,
zaangazowanie partnerow, doskonalenie, a czgsto rowniez klimat cigglego, wzajemnego uczenia sig.
Jest szansg na rozwoj dla jego uczestnikow.

e partnerstwo operacyjne, jest wynikiem wykazanej checi wspotpracy przy realizowaniu wspolnych
celow krotkookresowych. Pozwala na wykorzystanie istniejgcego potencjatu i wzmocnienie pozycji
na rynku. Czas jego istnienia jest znacznie krotszy, niz w przypadku partnerstwa strategicznego.’

o partnerstwo publiczno — prywatne, to forma wspolpracy instytucji publicznej i przedsigbiorstwa
prywatnego, ktorej celem jest realizacja okreslonego przedsiewzigcia publicznego. Przedsigbiorstwo
prywatne najczesciej realizuje lub finansuje, czgsciowo lub w calosci inwestycje, w zamian za dtu-
gookresowa wspotprace w realizacji zadan sfery publicznej (transport, opieka spoteczna, ochrona
srodowiska, oczyszczanie miasta).

e Partnerstwo przy realizacji projektu (partnerstwo wykonawcze), to partnerstwo zawigzywane na
czas realizacji konkretnego zadania. Moze dotyczy¢ wykonania projektu wymagajacego wiedzy
i doswiadczenia kilku podmiotéw lub potaczenia sit podobnych branzowo przedsigbiorstw, w celu
wykorzystania zwickszonego potencjatu w negocjacjach i wykonawstwie.

Odnoszac si¢ do terminu partnerstwo strategiczne, nalezy okresli¢ dwa znaczenia tego terminu
formalne i materialne. W znaczeniu formalnym partnerstwo strategiczne, to takie stosunki miedzy
okreslonymi podmiotami, ktdre sg tylko w ten sposob nazywane przez strony. Chodzi tu o wszelkiego
rodzaju o§wiadczenia sktadane podczas oficjalnych spotkan, o o$wiadczenia zawarte w podpisywa-
nych deklaracjach, o o§wiadczenia sktadane podczas udzielania wywiadow prasowych, telewizyjnych,
radiowych i innych. W tym zakresie mieszcza si¢ rowniez opinie obserwatorOw wyrazane w rézny
sposob i w ré6znych miejscach. Oczywiscie w tym znaczeniu rzeczywisty stan stosunkéw moze znacznie
odbiega¢ od sktadanych o$wiadczen.®

Partnerstwo strategiczne w znaczeniu materialnym, to taki uktad stosunkow miedzy stronami, ktory
niezaleznie od uzywanych na jego oznaczenie termindw, spetnia pewne przestanki (cechy konstytutywne
partnerstwa strategicznego). W tym przypadku chodzi przede wszystkim o oceng stanu faktycznego
stosunkow, za$§ werbalne oznaczanie ich mianem partnerstwa strategicznego ma znaczenie drugorzedne.’

Niezaleznie od powyzszego wystepuje rowniez podzial, rdznicujacy partnerstwo, rowniez partner-
stwo strategiczne, na partnerstwo o strukturze formalnej, posiadajace osobowos¢ prawna i partnerstwo
o strukturze nieformalnej, nie posiadajace osobowosci prawnej. W pierwszym podziale czynnikiem
roznicujacym jest skuteczno$¢ partnerstwa w drugim jego struktura.

Analizujac podstawowe rodzaje partnerstw na poziomie strategicznym, najlepiej odwota¢ si¢ do
uktadu pigciu sit okreslajacego strategiczne warunki atrakcyjnosci rynku. Cheé przeciwdziatania ne-
gatywnym skutkom presji, zdefiniowanych przez M. E. Portera, pigciu sitom, sktania do wspotpracy
przedsigbiorstw.

Partnerstwo niwelujgce presje odbiorcy (zwiekszajqgce site sprzedawcy) Producenci np. rolni moga
Taczy¢ wlasne sity, potencjat produkcyjny i wspolnie negocjowac ceny zakupu lub podpisywac dtugoletnie
kontrakty. Stabilizuje to produkcj¢ i sprzedaz wspoétpracujacych rolnikéw. Producent np. specjalistycz-
nego sprzetu elektronicznego moze nawigzaé silng wspotprace z odbiorca dostosowujac wlasny wyrob
do wymagan odbiorcy, uzyskujac przy tym akredytacje na wlasng produkcje.

¢ B. Bembenek, Partnerstwo w budowaniu gospodarki opartej na wiedzy, /W:/ Kapitat ludzki w gospodarce opartej na

wiedzy, red. Naukowy: D. Kopycinska, Printgroup, Szczecin 2006, s. 20.
7 Ibidem, s. 20.
8 K. Baton, Co to jest partnerstwo strategiczne?, Biuletyn, PISM, SERIA Z, 2001, nr 34, s. 413.
° Ibidem, s. 413.
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Partnerstwo niwelujgce presje dostawcy (zwigkszajgce site nabywcy). Tutaj podobnie odbiorcy moga
laczy¢ sie zwigkszajac sit¢ podazy, niwelujac np. presj¢ monopolistyczng dostawcy. Korzystaja rowniez
ze skali zakupow, negocjujac warunki dostaw. Oczywiscie musza w tym obszarze zapomnie¢ o walce
konkurencyjne, jednoczesnie nie tracac wlasnego potencjalu rywalizujac w sferze sprzedazy. Mozna
réwniez nawiaza¢ wspotprace z dostawca w ramach logistycznego tancucha dostaw. Wymaga to jednak
zawarcia kompromisu miedzy wlasnymi celami a celami tancucha logistycznego.

Partnerstwo w budowaniu barier wejscia do sektora. Wobec grozby wejscia nowych produktéw na
rynek lub pojawienia si¢ substytutow, przedsigbiorstwa w okreslonym sektorze lub grupie strategicznej
moga wspdtpracowacé w obszarze marketingu, badaniach rozwojowych, przyspieszajac wprowadzanie
na rynek innowacyjnych wyrobéw. Moga blokowa¢ korzystanie z kanatéw dystrybucyjnych, jesli to
stanowi kluczowy czynnik sukcesu. Aby zapobiec pojawianiu si¢ substytutow stowarzyszenia branzo-
we moga promowac okre$lone wiasciwosci danego sektora, takie jak obowigzujace w nim standardy
bezpieczenstwa lub specyfikacje techniczne.'

Partnerstwo w celu zniwelowania presji ze strony konkurencji (wejscia na rynek i zdobyciu dobrej
pozycji) Bezposrednie partnerstwo z konkurentem poprzez wyeliminowanie punktow ,,zapalnych”
w walce konkurencyjnej i ro6znicowanie indywidualnych strategii. Zdobywanie rynku zagranicznego
tej samej branzy i wspolpraca w formie np. joint venture, gdzie z jednej strony oferowane sg np.
rozpoczeta dziatalno$é i system dystrybucji a drugiej wiedza i nowoczesny produkt. Uciekanie od
konkurencji moze si¢ odbywac przez wspolprace z przedsiebiorstwami z branz, ktérych oferta moze
by¢ dla siebie komplementarna i oferowana w formie pakietu ustug dla jednego odbiorcy np. telefo-
nia, telewizja, Internet, energia elektryczna, gaz, ubezpieczenie, assistance. Poza tym, niwelowanie
poprzez partnerstwo wczesniej wymienionych sil, posrednio wptywa réwniez na zlagodzenie walki
konkurencyjnej.

3. Pojecie alianséw strategicznych

Partnerstwo jest coraz bardziej powszechnym zjawiskiem w globalnej gospodarce wystepujace
w réznych formach, zar6wno mi¢dzy dwoma jak i wieloma organizacjami. Alians jest specyficzng forma
takiego partnerstwa. Etymologia stowa wywodzi si¢ z jezyka francuskiego, oznaczajac sojusz, koalicje,
przymierze i uzywane byto poczatkowo géwnie w wojskowosci. Pierwsze wzmianki wywodzg si¢ z 5
wieku p.n.e. , pierwsze udokumentowane alianse gospodarcze pojawiaja si¢ juz w XV w Anglii a na
szerszg skale wykorzystywane byty na przetomie XIX i XX w."

Alians jest zwigzkiem kilku przedsigbiorstw konkurujacych ze soba i dziatajacych na tym samym
rynku, czesto o dlugotrwalym charakterze, ktorego celem jest realizacja wspolnego przedsigwzigcia.
Jego atrybutem jest dzielenie si¢ wiedza i posiadanymi srodkami z partnerami, tak aby przyniosty one
korzys¢ wszystkim zaangazowanym stronom. Takie partnerstwo wymaga ustalenia $cisle okreslone-
go celu. Zachowanie rownowagi miedzy partnerami daje szanse przetrwania tego zwiagzku i dtugiej
wspotpracy. W przypadku braku takiej rownowagi jedna strona moze ,,wchtong¢” druga na drodze
przyjaznego lub wrogiego przejgcia.'?

Trochg szerzej w zakresie branzowosci aliantow pisze R. Drewniak uwazajac, Ze ,,alians strategiczny,
to szczegolny rodzaj wspolpracy migdzy przynajmniej dwoma przedsigbiorstwami — rowniez konku-
rentami — funkcjonujacymi w tych samych Iub pokrewnych sektorach w celu osiagnigcia wspolnych,

10°G. Johnson, K. Scholes..., Podstawy strategii, op. cit., s. 205
1" J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 28-29
12 Alianse strategiczne- wspolpraca czy rywalizacja?, Raport E & Y, Ernst& Young, 2004
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wczesniej zalozonych celéw, poprzez angazowanie rdzennych zasobow przy jednoczesnym zachowaniu

autonomii przez kazde z nich w zakresie sfer nieobjetych umowa partnerskg”!?

Sojusze takie zawierane sg dla osiagnigcia okreslonego celu strategicznego, zarowno ekonomiczne-
g0, jak i politycznego, obustronnie korzystnego dla partneréw. Tym, co jest istotne w pojeciu aliansu,
to utrzymanie przez firmy niezalezno$ci tzw. ,,nienaruszalnej autonomii” kazdej z firm partnerskich,
mimo umowy wigzacej jednych i drugich. Inaczej mowiac, w aliansach strategicznych przedsigbiorstwa
partnerskie tacza si¢ dla realizacji wspdlnych celow, ale utrzymuja swoja autonomi¢ i chronia wlasne
interesy. !4

Oproécz wspolpracy bilateralnej w obszarze aliansé6w wystepuja rowniez sieci przedsigbiorstw, zwane
réwniez aliansami wielostronnymi, gronami, klastrami. Najcze$ciej sa to geograficzne skupiska wzajem-
nie powigzanych przedsiebiorstw, wyspecjalizowanych dostawcow, skupionych w obrebie sektora maja-
cego kluczowe znaczenie na danym obszarze. Klaster buduja przedsiebiorstwa branzy wiodacej i branz
pokrewnych, wraz z ich najblizszym otoczeniem blizszym i dalszym oraz instytucjami naukowymi.'

Podstawowymi i najsilniejszymi motywami, ktore sklaniaja przedsigbiorstwa do zawarcia aliansu
strategicznego sa zagrozenia i stabe strony organizacji. Wicksza determinacja wplywa na wigksza skton-
no$¢ do ustepstw z potencjalnymi partnerami. Bardziej rozwaznie zawierane sg alianse motywowane
strategig rozwoju 1 wykorzystania szans rynkowych.

Szczegdtowe motywy zawierania aliansow z podziatem na trzy podstawowe grupy przedstawia K.
R. Harrigan:'¢
a. Motywy wewnetrzne:

e obnizenie i roztozenie kosztow dziatalnosci i jej ryzyka,

e zdobycie zasoboéw materialnych oraz zrodet ich finansowania, posiadanych w niewystarczajacych
ilosciach,

e dzielenie si¢ nie wykorzystanymi w petni zasobami i mocami wytwdrczymi, procesami ubocznymi,
systemami zarzadzania,

e rdznice prawne prowadzenia dziatalno$ci w wybranym strategicznie kraju.

b. Motywy konkurencyjne:

e zlagodzenie i ustabilizowanie walki konkurencyjnej przez wspoétprace silnym partnerem, réwniez
z wlasnego sektora (grupy strategicznej). Zmniejszenie liczby konkurentow,

e dostep do kluczowych dostawcoéw i odbiorcow oraz zasoboéw o nizszych kosztach, korzystajac
z wickszej skali dziatalnosci,

o redukcje barier polityczno — prawnych i ekonomicznych, zwigzanych z wejsciem na zagraniczne rynki
w zwiazku z globalizacja i internacjonalizacja sektorow i preferencyjna polityka rzadu w stosunku
do krajowych przedsi¢biorstw,

e budowanie bardziej skomplikowanych, miedzysektorowych sieci ztozonych z grup alianséw i ko-
rzystanie z dostgpu do kontaktéw i powigzan partnerow.

c. Motywy strategiczne:

e korzystanie z efektow skali i wykorzystywanie efektow synergii do szybszej i efektywniejszej budowy
mocnej i stabilnej pozycji rynkowej,

o transfer wiedzy, umiej¢tnosci, zasobéw prawnych i materialnych, ktére moga by¢ wykorzystane do
szybszego 1 kompleksowego rozwoju produktu, racjonalnego gospodarowania potencjalem rozwo-
jowym bez niepotrzebnych duplikowanych badan. W rezultacie wystepuje oszczednos¢ pienigdzy

13 R. Drewniak, Rozwdj przedsigbiorstwa poprzez alians strategiczny. Cele i uwarunkowania w praktyce polskiej, TNOiK,

Torun 2004, s. 11-18

4], Kraciuk, Alianse strategiczne jako sposob konsolidacji przedsigbiorstw,/W:/, ,Prace naukowe Katedry Polityki
Agrarnej i Marketingu SGGW” 2005 nr 28, s. 500-501

15'M, E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 246

16 K. R. Harrigan, Managing Joint-Ventures - Part I, ,Management Review” 1987, February, s. 24-42,
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iczasu, skracanie poczatkowej fazy wdrazania produktu, uzyskanie szybszej i doktadniejszej penetracji
rynku,

o dywersyfikacja dziatalnosci zardwno pionowa jak i pozioma. Mozna dzieli¢ si¢ umiej¢tnosciami,
kompetencjami oraz marka z partnerami dziatajacymi w innych sektorach. Daje to mozliwosci
pltynnego wycofywania si¢ i przechodzenia do innej branzy lub rozktadania ryzyka dziatalno$ci,
skutecznej walko cenowej w ,,starej” branzy,

e specyficzne polozenie geograficzno-gospodarcze przysziego partnera
Typy i rodzaje aliansow strategicznych zostaty opisane w literaturze przedmiotu przez wielu autorow.

Podstawowy podziat zostat przedstawiony na rys 1.

Rysunek 1. Podstawowe rodzaje aliansow.

Alianse strategiczne

Alianse migdzy Alianse miedzy
przedsi¢biorstwami przedsigbiorstwami
konkurujgcymi niekonkurujgcymi
|
| l
Alianse tworzone Alianse tworzone
Jgodnic » logika e ]‘5_’ — Partnerstwo wertykalne
konkurencyjna transakcyjng
Migdzynarodowe spotki
Alians typuscista Alianse Joint venture
integracja komplementarne
Partnerstwo
Alianse add o miedzysektorowe

Zrédto: B. Garrette, P. Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 17

Alians typu wspélna integracja powstaje migdzy przedsigbiorstwami, ktore ograniczajg wspotprace
do jednego elementu tancucha wartosci, np. badan i rozwoju podstawowego modutu, wykorzystywanego
w produkcji obu aliantéw. Alians ten nie wplywa na konkurencyjno$¢ obu partnerow.

Alians typu addytywnego (pseudo - koncentracji), to partnerstwo mi¢dzy przedsigbiorstwami w celu
wprowadzenia na rynek wspdlnego produktu. Wymaga od nich zawieszenia walki konkurencyjnej
i wspotpracy czesto na calym odcinku procesu technologicznego, az do sprzedazy. Najwicksza korzyscig
jest ekonomia skali.

Alianse typu komplementarnego wykorzystuja umiejetnosci, doswiadczenie, specjalizacje i zasoby
partnerow, ktore wzajemnie si¢ uzupetniaja. Nie wystepuje miedzy stronami konkurencja ze wzgledu na
ich duze zréznicowanie. Taki typ aliansu najczesciej wystepuje migdzy producentem a dystrybutorem,
rzadziej taczy dziatalnosci produkcyjne.

Alians typu partnerstwo wertykalne, to zwigzek taczacy partneréw uczestniczacych w tym samym
procesie wytwdrczym, w nastgpujacych po sobie jego ogniwach. Uczestnicy takiego tancucha dostaw
korzystaja z efektu synergii.
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Alianse typu joint venture s3 potaczeniem mi¢dzynarodowych partneréw, wspotpracujacych w po-
dobny sposéb jak w aliansie komplementarnym, z t3 r6znicg przy wykorzystaniu spotki pokonywane
sa bariery prawne, polityczne i czgsto spoleczne wystepujace w drugim kraju.

Alianse migdzysektorowe sg narzedziem strategii dywersyfikacji. Laczg przedsigbiorstwa z réznych
sektorow, ogniw tancucha wartosci, ktorych celem strategicznym jest zréznicowanie dziatalnos$ci albo
wycofanie si¢ z dotychczasowego rynku i wykorzystanie synergii technicznej i handlowe;j.!”

Przed podjeciem decyzji o zawarciu aliansu strategicznego, niezbedny jest bilans realnych i potencjal-
nych skutkow. Skutki realne, to takie z ktérymi si¢ liczymy i na ktére liczymy, wynikajace bezposrednio
z charaktery i struktury wspotpracy. Potencjalne, to takie, ktore moga si¢ wydarzy¢ przy wystapieniu
szczegblnych okolicznosci i dotycza zaréwno pozytywnych jak i negatywnych.

Skutki pozytywne zawarcia partnerstwa, w formie aliansu strategicznego, sa najszerzej omawiane
w literaturze i przytaczane w pierwszej kolejnosci. One stanowig argument motywacyjny do podjecia
takiej decyz;ji.

Realne skutki negatywne dla partnerow sa bilansowane z pozytywnymi w momencie podejmowania
decyzji o aliansie. Potencjalne skutki negatywne nie brane sa pod uwage do bezposredniej weryfikacji,
gdyz ich wystapienie jest oddalone w czasie o duzym stopniu niepewno$ci wystapienia, mozna powie-
dzie¢, ze uznawane sa za czynniki obiektywne.

Bledem jest, z punku widzenia celéw strategicznych, zatozonych w aliansie, nie branie ich do weryfi-
kacji decyzji, poniewaz ustalone procedury, harmonogram dziatan oraz odpowiedzialno$¢ za realizowanie
aliansu nie maja wtedy zaprogramowanych czynnosci zapobiegajacych nie zdefiniowanym skutkom.

Do realnych skutkéw negatywnych mozna zaliczy¢:
Dzielenie si¢ wiedza, umiejetnosciami i doswiadczeniem,
Kompromis wladzy partneréw na rzecz wspolnego projektu, dziatania,
W poczatkowej fazie partnerstwa brak zatozonych efektow, ,,docieranie” si¢ dwoch organizacji,
Nieufno$¢ i podejrzliwos¢ wobec nowych wspotpracownikdw,
Czasowe uzaleznienie od siebie aliantdéw podczas realizacji wspolnego przedsiewzigcia,

Wymienione wyzej negatywne skutki wystepuja przede wszystkim w aliansach tworzonych zgodnie

z logika konkurencyjna i migdzysektorowych z zamiarem dywersyfikacji.

Potencjalne negatywne skutki aliansow strategicznych:

e Nieuczciwe zamiary partnera przez rozpoczgciem wspolpracy (premedytacja) oraz nieuczciwosé
(zdrada) drugiego przedsiebiorstwa wykorzystujacego pojawiajaca si¢ okazje i wszystkie jej konse-
kwencje.

e Utrata renomy i marki w skutek nie etycznej dziatalno$ci partnera.

e Utrata danych i wiedzy (przejecie pracownikéw) w skutek przedwczesnego zakonczenia aliansu
w wyniku konfliktu lub po normalnym zakonczeniu wspolpracy.

e Niewystarczajace zyski wynikajace ze wspotpracy, brak pokrycia naktadow poniesionych w trakcie
aliansu.

e W kontrowersyjnych sytuacjach mozliwo$¢ wystapienia dylematu lojalno$ci pracownikéw wobec
wlasnego przedsicbiorstwa czy wobec aliansu.

e Mozliwo$¢ wystapienia konfliktéw na tle kompetencyjnym i odpowiedzialno$ci oraz konfliktow na
tle nieformalnym.

o Podczas realizacji, krotkoterminowych, spekulacyjnych dziatan zawsze wystgpuje che¢ uzyskania
korzysci kosztem partnera.

e Przedwczesne zerwanie aliansu po osiagni¢ciu wlasnych ukrytych celow, zwykle z korzyscia dla
zrywajacego 1 szkoda dla drugiej strony.

17.J. Cygler, Alianse..., op. cit., s.97
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Wydawa¢ by si¢ moglo, ze podej$cie do tematu zawierania aliansow, z punktu widzenia autora,
jest zbyt pesymistyczne. W rezultacie badan, jedynie w sektorach zajmujacych si¢ wysoko rozwinieta
technologia, wymagajaca zaangazowania duzego kapitatu i polaczenia wiedzy, umiejetnosci wysoce
wyspecjalizowanych jednostek, wiekszo$¢ takich alianséw zakonczylo si¢ sukcesem i ksztattowato sie
na poziomie 60 %.'® Byty to i sa przedsigbiorstwa, ktore w warunkach globalnej konkurencji, w zasadzie
musialy ze sobg wspolpracowaé z powodu wyzej wymienionych przyczyn.

Znane powiedzenie z dziedziny polityki, ale sprawdzajace si¢ w réznych sytuacjach, ,,chcesz mie¢
pokoj szykuj sie na wojne”, mozna sparafrazowac w stosunku do aliansu w ten sposob, ze ustalenie pe-
symistycznej wersji scenariusza aliansu strategicznego i przygotowanie potencjatu obronnego w postaci
procedur i zachowan zapobiegawczych, rozpoznajacych rodzace si¢ konflikty, daje wicksza gwarancje
sukcesu, czyli doprowadzenie aliansu do konca.

4. Przyklad aliansu strategicznego

T-Mobile Polska i Alior Bank podpisaty 11 grudnia 2013 r. umowg o wspotpracy w zakresie przygo-
towania kompleksowej oferty produktow i ustlug bankowych oraz zapewnienia do nich wielokanalowego
dostgpu. Porozumienie o charakterze strategicznym pozwoli uzyska¢ niespotykana dotad skale synergii
pomig¢dzy najbardziej innowacyjnym polskim bankiem, a operatorem telekomunikacyjnym o globalnym
zasiggu, obslugujacym w Polsce ponad 15 min klientow.

Celem wspotpracy jest zaoferowanie obstugi bankowej klientom T-Mobile Polska oraz zapewnienie im
oraz obecnym klientom Alior Sync, najnowoczesniejszych rozwiazan technologii internetowej i mobilne;j,
bankowosci transakcyjnej oraz produktow i ustug, ktore taczy¢ beda unikalne korzysci wynikajace ze
wspotpracy banku i firmy telekomunikacyjnej. Bedzie to pierwszy w Europie, tak kompleksowy projekt
wspotpracy banku i firmy telekomunikacyjne;j.

Na podstawie zawartej umowy klientom oferowane bgda m.in.: rachunki bankowe, depozyty, kre-
dyty, pozyczki i limity kredytowe oraz karty ptatnicze. Operator i bank bgda $wiadczyli ustugi dla os6b
fizycznych, w tym prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza oraz matych i §rednich firm. Stworzone
i wdrozone w ramach porozumienia produkty i ustugi beda dostgpne w punktach sprzedazy T-Mobile, za
posrednictwem urzadzen mobilnych, serwiséw internetowych, Contact Center oraz Wirtualnego Oddziatu.

Wspotpraca pomigdzy firmami bedzie prowadzona pod marka zwiazang z T-Mobile, ktory bedzie
w mozliwie najszerszym zakresie dopuszczalnym przez prawo, bral udziat w ksztattowaniu modelu
biznesowego i dziatalnosci operacyjnej. W tym celu do Rady Nadzorczej Alior Banku zostanie powo-
fany przedstawiciel T-Mobile.

Wspotpraca z T-Mobile oznacza dla Alior Banku m.in. znaczne rozszerzenie sieci sprzedazy, dostep
do najbardziej zaawansowanych technologii mobilnych, co w istotny sposob zapewni znaczaca dynamike
akwizycji klientdw oraz wzrost rentownosci Banku."

W ramach wspolpracy z T-Mobile Polska S.A. klienci majg mozliwo$¢ otwierania kont osobistych
z karta debetowa w ponad 600 punktach sprzedazy T-Mobile (w tym 155 placowkach typu store-in-store,
$wiadczacych pelng obshuge bankows).

W trzecim kwartale 2015 roku w ramach rozwoju wspotpracy z operatorem T-Mobile Polska S.A.
powstata oferta finansowania sprzetu telekomunikacyjnego w placowkach operatora. Klient otrzymuje
decyzje o przyznaniu finansowania w ciggu kilku minut (bez odchodzenia od stanowiska doradcy). ...
Grupa rozbudowuje bazg klientow, ktorzy sa potencjatem do szerszej wspolpracy, w szczegdlnosci
w zakresie oferowania standardowych produktow dostepnych w T-Mobile Ustugi Bankowe.

'8 B. Garette..., Strategie..., op. cit. s. 226
19 http:/firma.t-mobile.pl/pl/dla-mediow/informacje-prasowe/-/t-mobile_polska i alior_bank zawarly strategiczny
alians/aid/0b 7323283dd461980532a0198cc08014(25,06,2016)
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W listopadzie 2015 r. nastgpita zmiana oferty w zakresie konta osobistego. Podstawowy rachunek
zostat wzbogacony o 5-procentowy cash-back, wyptacany klientom za transakcje bezgotowkowe karta
debetowa. Maksymalna kwota cash-back wyplacana na rachunek wynosi 600 zt w skali roku. Oferta
konta osobistego byta wspierana intensywng kampanig reklamowg.?

Ambicja Alior Banku jest pozyskanie w Polsce w ciggu 5 lat w oparciu o powyzszg inicjatywe 2
miliondéw klientow.?!

5. Zakonczenie

Cecha charakterystyczna wspotczesnosci jest dynamiczny rozwdj technologiczny, tendencje do
skracania czasu przedsigwzi¢¢ gospodarczych, cyklu zycia produktow, zwigkszanie skali dziatalnosci
i specjalizacja dzialalnosci. Sg to elementy otoczenia silnie oddziatujace na przedsigbiorstwa i wrecz
uniemozliwiajace samodzielng dziatalno$¢. W zasadzie zadne przedsigbiorstwo nie moze liczy¢ tylko
na siebie, czy to w przypadku w przypadku realizacji wlasnego oryginalnego projektu gospodarczego,
wdrazania do produkcji patentu czy przy normalnej dziatalnosci gospodarczej.

Partnerstwo staje si¢ koniecznoscia w przypadku niwelowania zagrozen istniejagcych w makro-
otoczeniu i w otoczeniu blizszym oraz w przypadku realizacji normalnych planéw strategicznych,
wynikajacych z potencjatu przedsigbiorstwa i szans w otoczeniu. Chcac zachowa¢ wiasng tozsamos¢
i realizowac wlasng strategi¢ najbardziej odpowiednim rozwigzaniem jest alians.

Alians strategiczny reprezentowany przez duzy bank i przedsigbiorstwo telekomunikacyjne, sprze-
dajace we wspolnej ofercie swoje produkty, trudno sklasyfikowac. Teoretycznie jest to alians mig-
dzysektorowy ale o charakterystycznych cechach aliansu komplementarnego. Poniewaz kazda ustuga
wymaga uregulowania za nig platnosci a kazda ptatnos¢ realizowana w nowoczesnej formie korzysta
z przesyhu danych, czyli ustug telekomunikacyjnych. Dlatego mozna stwierdzié, ze w przytoczonym
przyktadzie kazdy z partnerow jest dla siebie komplementarny. Czasami tez walcza o wspolnego klienta,
ktory pozwala realizowac cele strategiczne wynikajace z aliansu i ich celow indywidualnych. Klient ma
oferowany petny pakiet ustug, zarowno bankowych jak i telekomunikacyjnych. Moze jednak wybrac¢
jedna z 3 opcji (1,2,1+2). Mimo, ze te dwa produkty wywodza si¢ z réznych sektoréw, to w wyniku
rozwoju technologicznego staja si¢ coraz bardziej produktami komplementarnymi, szczeg6lnie przez
mozliwos¢ obshugi internetowej i przez potaczenie w urzadzeniach mobilnym, przy pomocy ktorych
mozna korzysta¢ z obu ustug.

Analizujac ewentualne negatywne skutki przyktadowego aliansu, mozna stwierdzi¢, ze wystapienie
zbyt $cistej integracji systemowej na poziomie operacyjnym i na poziomie obstugi klienta, w pierw-
szym przypadku moze spowodowac problemy w momencie zerwania aliansu lub upadtosci jednego
z partner6w, proporcjonalne do stopnia integracji. W drugim, ograniczony wybor migdzy opcjami ustug
i zmuszanie do wyboru petnego pakietu moze zniechgcic¢ klientow. Dodatkowo ukryte cele strategiczne
jednego z partnerdw, ktorymi moga by¢ wzmocnienie si¢ kosztem partnera, poprzez zdobycie klientow,
wiedzy i umiejetnosci i w rezultacie, po zerwaniu aliansu, mogg skutkowac prowadzeniem dziatalnosci
konkurencyjnej dla bylego partnera. Mozna to nazwac ukryta dywersyfikacja, zwang rowniez efektem
,»Konia Trojanskiego”.

2 Sprawozdanie zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej Alior Banku S.A. w 2015 1., s. 50-51
2! Tbidem. s., 142
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Summary

THE IMPACT OF STRATEGIC PARTNERSHIP ON THE BUSINESS
ACTIVITIES OF COOPERATING ORGANIZATION

The main aim of the paper presented is to analyze the potential causes and effects of the alliance and
co-operation process for participating partners, as well. The Authors focus primarily on the impacts
affecting negatively the business activities of the cooperating companies. Then, the article discusses
and analyses the initiating reasons of inappropriate behavior of the business partners which leads
topremature termination of the alliance.
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Streszczenie

W rozdziale podniesiono problematyke zarzgdzania réznorodnoscig w kontekscie zmieniajgcych
sie uwarunkowan funkcjonowania organizacji. Skupiono przy tym uwage na wysokich wymaganiach
stawianych menedzerom, zarzqdzajgcym heterogenicznym zespotem pracowniczym. W rezultacie za-
prezentowano autorskq koncepcje kompetencji budujgcych umiejetnos¢ zarzqdzania roznorodnoscig
przez wspoiczesnego menedzera i przedyskutowano potencjalne korzysci wynikajgce ich z opanowania.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Réznorodnosé, czy homogeniczno$é w zyciu spotecznym i gospodarczym to dylemat, przed ktérym
staje wspotczesna Europa. Profesor Z. Bauman' stwierdzit, ze zdobycza Europy bylo wypracowanie
sposobow wspdtistnienia wielu kultur, czego dowodem byto powstanie jedynej w swoim rodzaju unii
gospodarczej i politycznej pomiedzy 28 krajami? — Unii Europejskiej. Jednakze, w dobie niepokojow
na Bliskim Wschodzie, naptywajacej fali uchodzcow, rosnacego zagrozenia terrorystycznego poglad
o bezkonfliktowym wspdtistnieniu réznych kultur poddawany jest przez wielu w watpliwos¢. Dodat-
kowo, rosnagca dynamika przemian demograficznych (w tym gltéwnie starzenie si¢ spoleczenstw za-
chodnich), mobilno$¢ ludzi w skali ogdlnoswiatowej, globalizacja i postep technologiczny (skutkujacy
lepszym dostepem do informacji) istotnie wptywaja na strukture dostepne;j sity roboczej, gdyz ros$nie
jej zréznicowanie.

! Z.Bauman- socjolog i filozof, badacz wspotczesnego $wiata. Roznorodnosé ponad wszystko, ,,Newsweek”, nr 10, 2005:
http://www.newsweek.pl/roznorodnosc-ponad-wszystko,17728,1,1.html (14.06.2016).

2 Artykut jest pisany w okresie przygotowan do referendum na Wyspach Brytyjskich w sprawie wystapienia z Unii
Europejskiej.
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Trendy makrootoczenia przenosza si¢ na skalg mikro, a zarzadzajacy organizacjami staja w obliczu
nowych wyzwan, wynikajacych z heterogenicznosci zespotow pracowniczych. Dziatania, zmierzajace
do zachowania homogenicznosci zespotéw pracowniczych w imi¢ bezkonfliktowego i stabilnego $ro-
dowiska pracy, coraz czgsciej sg zastgpowane §wiadomym zarzadzaniem ré6znorodnoscia.

W zwigzku z powyzszym, w artykule postawiono pytanie: Jakie kompetencje powinien posiadac¢
menedzer zarzadzajacy réznorodnoscia i dlaczego sa one istotne? Poszukujac odpowiedzi, Autorka
przedstawia teoretyczne zatozenia koncepcji zarzadzania réznorodnoscia. Nastgpnie analizuje istote
kompetencji menedzerskich, prezentujac kluczowe umiejetnosci, ktdre powinien posiada¢ koordynator
zréznicowanych zespotow pracowniczych, by w koncu przeprowadzi¢ dyskusj¢ na temat wazkosci
efektywnego zarzadzania r6znorodnoscia.

2. Zarzadzanie réznorodnoS$cia

Roéznorodnos¢ jest nieodtaczna cecha grup spolecznych, a wige takze zespotdw pracowniczych.
Zespol pracowniczy to przeciez specyficzna forma grupy spotecznej, w ktorej pracownicy wykonuja
kolektywna pracg, wymagajaca wspolnych wysitkow, a poziom efektywnos$ci dziatania jest wyzszy
niz suma poszczegdlnych wktadow jego cztonkow?. Ludzie, pracujacy razem, mogg r6zni¢ si¢ pod
wieloma wzglgdami: rasy, narodowosci, grupy etnicznej, wieku, seksualnej orientacji, czyli ze wzgledu
na tak zwane czynniki pierwotne, na ktore nie maja wptywu. Heterogenicznos$¢ jest takze wynikiem
kryteriow wtornych, wsrod ktorych mozna wymieni¢: poziom wyksztalcenia, miejsce zamieszkania,
status rodzinny, religi¢, jezyk itp. Sa to elementy ksztaltowane przez pracownika w jego dorostym zyciu
w mniej lub bardziej §wiadomy sposdb. Zmiennymi réznicujacymi pracownikow sa takze te organiza-
cyjne, czyli staz pracy, stanowisko, sektor zatrudnienia, forma zatrudnienia*. Dlatego réznorodno$¢ to
co$ wigcej niz zatrudnianie pracownikow roznej plci czy rasy. Dzi$ jest ona rozumiana znacznie szerzej
i odnosi si¢ do stylu zycia, pozycji w organizacji, wieku, orientacji seksualnej, geograficznej lokalizacji
itp. Poznanie zrodet roznorodnosci grup pracowniczych jest o tyle istotne, Ze pomaga w zrozumieniu
przyczyn zachowan pracownikow i okresleniu ich wplywu na dziatanie organizacji. Stad tez zrodzita
si¢ idea zarzadzania réznorodnoscia, ktorej historycznych poczatkdw mozna upatrywaé w latach 30.
XIX wieku, kiedy nastapit rozwoj kolei, a co za tym idzie wzrost mobilnosci ludzi. Faktyczny rozwoj
koncepcjidiversity na $wiecie to jednak druga potowa XX wieku.Poczawszy od lat 60., kiedy wigksza
uwage zaczeto przywiazywac do problematyki sprawiedliwosci i rownosci na rynku pracy, przez lata
70., gdy afirmowano réznice mi¢dzyludzkie, az po lata 90. i upowszechnienie raportu Workforce 2000,
gloszacego, ze nalezy zajac si¢ problemami towarzyszacymi zmieniajacej si¢ demografii, chcac pozostac
konkurencyjnym podmiotem®. Wspotczesnie na potrzebe zarzadzania réznorodnoscia zwraca uwage
Unia Europejska w strategii ,,Europa 2020, podkreslajac, ze jest to droga do budowania gospodarki
inteligentnej, zrownowazonej i sprzyjajacej spotecznej akceptacjic.

3 0. Seroka-Stolka, Zespoly pracownicze w ewolucji zarzgdzania srodowiskowego przedsigbiorstw — analiza empiryczna,

,»Przeglad Organizacji”, 2016, nr 2, s. 62.

Firma=réznorodnosé. Zrozumienie, poszanowanie, zarzqdzanie, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2009, s. 8.

5 E. Gross-Gotacka, Zarzqdzanie réznorodnoscig, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw”, 2014, nr 9, s. 12.

¢ Jednym z wymiernych sposobow wdrazania idei diversity jest tak zwana Karta R6znorodnosci (Diversity Charter), czyli
inicjatywa o miedzynarodowym zasiggu wpierana przez Komisj¢ Europejska, a jej gtownym celem jest zachgcanie
pracodawcow do wdrazania zarzadzania réznorodnosciag w miejscu pracy. W zwigzku z tym organizowane sa konferencje,
promujace ide¢ diversity, spotkania np. w ramach cyklow spotkan work-life balance. W Polsce Karta R6znorodnosci
dziata od 2012 roku i jest podpisana przez 124 podmioty, w tym gléwnie duze firmy (57 sygnatariuszy), ale takze
firmy sektora MSP (30 przedsigbiorstw), mikroprzedsigbiorstwa (12 podmiotow), organizacje pozarzadowe (20
organizacji), 4 instytucje administracji publicznej i 1 uczelni¢ wyzszg. Karta konsultowana byta przez partneréw Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, organizacjami dbajacymi o interesy roznych grup spotecznych narazonych na dyskryminacje,

4
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W literaturze zarzadzanie r6znorodnoscia okres$la sie, jako strategie, ktora polega na tworzeniu
1 utrzymywaniu przyjaznego dla zatrudnionego srodowiska pracy poprzez szacunek i wrazliwo$¢ dla
r6éznorodnosci ludzi’.Opierajac si¢ na tworczym wykorzystaniuréznic mozna dazy¢ do podniesienia-
efektywnosci oraz kreatywnosci firm, poniewaz réznice mi¢dzyludzkie sa postrzegane, jako kluczowy
zasob organizacji, ktory staje si¢ zrodtem korzysci biznesowych®.Zarzadzanie réznorodno$cia mozna
wigc traktowac jako rozwinieta koncepcje zarzadzania wiedzg i talentami w organizacji, ktadaca nacisk
na wyréwnywanie szans, przeciwdziatanie wykluczeniu spolecznemu, integracj¢ pracownikow oraz
podkreslajacg wymiar etyczno-moralny prowadzenia biznesu i spoteczngodpowiedzialno$¢®.

3. Menedzer zarzadzajacy réznorodnym zespolem

Cho¢ zawod menedzera uksztattowat si¢ stosunkowo niedawno, bo pod koniec XIX wieku, to
menedzerowie stanowig grupe, na ktorej skupia si¢ zasadnicza odpowiedzialno$¢ za catoksztatt funk-
cjonowania organizacji. Do kluczowych zadan osob zarzadzajacych nalezy ,,(...)tworzenie warunkow
pracownikom wyposazonym w wiedz¢ do: tworczego dziatania, generowania, selekcjonowania i wdra-
zania pomystow, refleksji nad dzialaniami i ich efektami, refleksji ukierunkowanej na doskonalenie
skutkéw wygenerowanych pomystow i dziatan'*. Menedzerami sg osoby, majace podlegtych sobie
pracownikow i powodujace realizacje przypisanych danej jednostce, komorce lub zespotowi zadan
w sposoOb samodzielny, tworczy i efektywny''. Decyduja o wyborze strategii, identyfikacji, pozyskaniu
i wykorzystaniu niezbgdnych zasobdw, monitoruja i kontroluja efektywno$¢ dziatan organizacyjnych'.
Poniewaz na menedzerach spoczywa obowiazek zarzadzania zasobami ludzkimi, a przede wszystkim
strategia rozwoju pracownikow, musza oni posiada¢ odpowiednie kompetencje'®. Dlatego poczawszy
od lat 50. XX wieku zaczeto coraz wigcej uwagi poswiecac profilom umiejetnosci menedzerskich. Jak
pisze T.J. Watson ,.kompetentni kierownicy to ci, ktorzy w odpowiedni sposob potrafia wptywac na
innych, by wywiazywali si¢ ze swoich obowigzkow”'*.Znacznie tatwiej wywiera¢ taki wptyw w gru-
pach homogenicznych, w ktérych pracownicy podzielaja wspdlne wartosci, podobnie mysla i dziataja.
Rosnaca roznorodnos¢ struktury sity roboczej przektada si¢ jednak na rosnace zréznicowanie ludzi pra-
cujacych w organizacjach. Dlatego, jednym z gtéwnych wyzwan wdrazania zarzadzania réznorodnoscia

ale takze Biurem Rzecznika Praw Obywatelskich czy Biurem Petnomocnika Rzadu do Spraw Osob Niepelnosprawnych.
Wigcej na ten temat:Karta Roznorodnosci, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2016: www.odpowiedzialnybiznes.pl/
karta-roznorodnosci/o-projekcie/ (14.06.2016).

7 ]. Fazlagi¢, Zarzqdzanie réznorodnoscig a zarzqdzanie wiedzg, ,,e-meteor”, 2015, nr (1)53: http://www.e-meteor.edu.
pl/artykul/index/numer/53/id/1078 (14.06.2016).

8 A.D.Nowicka, Zarzqdzanie réznorodnoscig — czyli jak efektywnie wykorzystacé w zespole roznice migdzyludzkie, ,,Bank
Wspolnych Sit. Magazyn grupy BPS”, 2013, nrl, s. 40.

® W. Walczak, Zarzgdzanie réznorodnosciq jako podstawa budowania potencjatu kapitatu ludzkiego organizacyji,
,e-meteor”, 2011, nr 3(40): http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/40/id/840 (14.06.2016).

10 M. Mroziewski, Kapital intelektualny wspotczesnego przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 95.

' T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2006, s. 158; A. Pietruszka
—Ortyl, Profil kompetencji wspolczesnego menedzera, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, nr
626, Prace z zakresu zachowan organizacyjnych, Wydawnictwo Naukowe AE w Krakowie, Krakow 2003, s. 26.

12 M. Jabtonski, Kompetencje kierownicze w organizacji uczqcej sig./W:/Zmiany w systemach zarzqdzania polskich
przedsigbiorstw, red.naukowa: K. Krzakiewicz, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu”, nr 86,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2007, s. 287.

13 Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowaé zadania zawodowe na
odpowiednim poziomie. Wykorzystywanie i rozwijanie kompetencji w procesie pracy prowadzi do osiagnigcia celow
opisanych w strategii organizacji. Szerzej na ten temat: A. Wieczorek-Szymanska, Proces ksztaltowania kompetencji
pracowniczych w sektorze bankowym, Economicus, Szczecin 2013.

4 T.J. Watson, W poszukiwaniu doskonatego zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 236.
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w organizacjach, sa wysokie wymagania kompetencyjne wobec menedzeréw. Menedzer koordynujacy
prace heterogenicznych grup powinien posiada¢ wiedze, szereg umiejetnos$ci, ale takze reprezentowaé
swoim zachowaniem okre§lone postawy.

Wedtug Autorki artykutu do najwazniejszych kompetencji menedzera zarzadzajacego réznorodnoscia
nalezy zaliczy¢: umiejetno$¢ pracy zespotowej, umiejetnos$¢ funkcjonowania w warunkach wielokultu-
rowosci, przywodztwo, zarzadzanie konfliktem, zdolno$¢ komunikowania si¢, umiejetnos¢ identyfikacji
potencjatu pracownikéw oraz umiejetnos¢ przeciwdziatania dyskryminacji i wykluczeniu. Uzasadniajac
taki dobor kompetencji w ramach zarzadzania réznorodno$cia, dokonano krotkiej ich charakterystyki.

W pracy kazdego menedzera liczy si¢ dzialanie zespotowe, poniewaz o wynikach jego pracy de-
cyduje umiejetnos¢ wykorzystania potencjatu ludzi, ktérymi zarzadza. Z kolei wykorzystanie owego
potencjatu jest warunkiem sukcesu organizacji, jako catosci. Wysitek zespotu pracowniczego przynosi
efekty synergetyczne'®, ale tylko w sytuacji, gdy zespot ten jest efektywnie koordynowany. Zdecydowanie
trudniej organizowac¢ prace zespotowa zréznicowanych wewnetrznie grup pracowniczych, co wynika
z roznorakich czynnikow. Pracownicy maja odmienne wcze$niejsze doswiadczenia zawodowe i spo-
leczne, zwigzane z praca, ale takze z okresem nauki, gdzie ceni si¢ sukces indywidualny i rywalizacje.
Cztowiek ma takze naturalng tendencje do redukcji ztozonosci otaczajacego go Swiata, a zarzadzanie
zréznicowanym zespolem, przynajmniej w pierwszym okresie, pochtania wigcej wysitku i wymaga
analizowania interakcji pomigdzy cztonkami grupy, budowania zaufania, dzielenia si¢ zadaniami
itp. Istotng determinanta, wptywajaca na zdolnos$¢ pracy zespotowej jest takze etap rozwoju kariery
menedzera. Menedzerowie najnizszych szczebli, chcac wykaza¢ si¢ wyrdzniajacymi wynikami, robig
to czesto kosztem swojego zespotu (presja na wyniki kosztem relacji interpersonalnych w zespole).
Na $rednim szczeblu zarzadzania menedzerowie daza do bycia niezaleznym, jest to okres burzliwych
konfliktow z przetozonymi i podwladnymi. Otwarto$¢ na wspotprace i przekonanie o byciu wspotzalez-
nym pojawia si¢ czgsto dopiero w toku gromadzenia doswiadczen i u§wiadomienia sobie wlasnych luk
kompetencyjnych'®. Warto podkresli¢, ze niedostateczne zorientowanie na kooperacje moze spowodo-
wac, ze kompetencje kadry pozostang tylko niewykorzystanym potencjatem. Zjawisko to jest wyrazne
w przypadku heterogenicznych zespotéw pracowniczych, ktorych specyfika wymaga odmiennego (niz
w odniesieniu do zespotéw jednorodnych) stylu przewodzenia. Istnienie zréznicowanych grup oznacza
konieczno$¢ stosowania réznych podejs¢ menedzeréw wobec zatrudnionych'”.

Z umiejetnoscia pracy zespolowej zwigzana jest bezposrednio zdolnosé¢ identyfikowania potencjalu
poszczegdlnych pracownikoéw. Potencjal pracownika jest rozumiany, jako gotowo$¢ do rozwijania
obowiazkow o wickszej skali, szerszym zakresie i wywigzywanie si¢ z nich'®. Majac do czynienia
z ludzmi,rdéznigcymi si¢ miedzy soba poziomem doswiadczenia, pochodzeniem etnicznym, plcia, sta-
tusem rodzinnym itp., menedzer musi umie¢ dokona¢ analizy potencjalnego wachlarza kompetencji,
ktérymi organizacja moze dysponowac. Taka umieje¢tno$¢ pomoze unikna¢ putapki, w ktorg tatwo wpasé
kierujac si¢ stereotypami. Chodzi o to, by nie zaklada¢, ze osoba np. konkretnego pochodzenia, plci,

15 Na znaczenie pracy zespotowej zwraca uwage np. H. Zukerman stwierdzajac, ze noblisci sg sktonni czgéciej podejmowac
praceg zespotowa niz inni. Na przyktad J. Watson, usitujac ztamac kod genetyczny, stworzyt zespot, do ktorego zaprosit
fizyka F. Cricka i krystalografa M. Wilkinsa. W rezultacie wszyscy trzej otrzymali nagrod¢ nobla, za: A. Okrasa, G.
Lutomski, Menedzer silny zespolem, ,Manager”, 2003, nr 9, s. 9.

16 A. Okrasa, G. Lutomski, op.cit., s. 9.

17 M. Syper-Jedrzejak, Zarzgdzanie réznorodnoscig jako istotna kompetencja wspolczesnego menedzera./W:/ Sukces
w zarzgdzaniu kadrami. Roznorodnos¢ w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia. Problemy
zarzqdczo-psychologiczne, red. naukowa: M. Stor, T. Listwan, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, nr 349, Wydawnictwo Naukowe AE we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 437.

18 C. Fernandez-Ardoza, B. Groysberg, N. Nohria, Jak dba¢ o pracownikow o wysokim potencjale, ,,Harvard Business
Review Poland”, 2012, nr 110 (kwiecien), za: K. Gajek, Zarzqdzanie roznorodnoscig w polskich organizacjach, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 350, Wydawnictwo Naukowe AE we Wroctawiu, Wroctaw
2015,s. 130.
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czy wieku automatycznie posiada okre§lone kompetencje wynikajace z obiektywnych zmiennych, ktore
ja charakteryzuja. Menedzer, ktory potrafi identyfikowac potencjal pracownikow, kieruje si¢ przy tym
faktyczng analiza kompetencji indywidualnych pracownikow.

Problematyka kompetencji menedzerskich, w obliczu rosngcej aktywno$ci migdzynarodowej przed-
sigbiorstw, zwigzana jest takze z pelnieniem rél menedzera kosmopolity, negocjatora, tworcy efektow
syntetycznych, powstajacych na styku kultur, lidera zmian w kulturze pracy, czy inicjatora wspolpracy
i sojuszy o znaczeniu strategicznym!®. P. Caproni, ogoét takich kompetencji nazywa kulturowa ptynno-
$cia, twierdzac, ze gldwna umiejetnoscia zarzadzajacych firmami powinno by¢ ,,ptynne podrézowanie
w sferze biznesu w nowych kulturach”®. Od menedzera zarzagdzajacego réznorodnoscig wymaga si¢
przyjecia postawy otwartej na §wiat i umieje¢tnosci interkulturowej komunikacji, ktora oznacza prze-
kraczanie barier i ograniczen przy jednoczesnym akceptowaniu réznic uwarunkowanych kulturowo?..

Jednym z gtownych celow zarzadzania roznorodnoscia jest ponadto eliminowanie zjawisk sprzy-
jajacych dyskryminacji i wykluczeniu. W zwiagzku z tym zasadnym jest oczekiwanie od menedzeréw
pozytywnego nastawienia wobec odmiennosci pracownikow. Nie chodzi tu o prosta afirmacj¢ rdznic
mig¢dzy ludzmi, czy promowanie pogladu, ze zatrudnianie np. 0séb niepelnosprawnych, po 50. roku
zycia, o odmiennej orientacji seksualnej, kobiet, obcokrajowcow przynosi automatyczne korzysci.
Menedzer zarzadzajacy réoznorodnoscia rozumie potrzebe §wiadomego ksztaltowania heterogenicznego
srodowiska pracy, tak, aby maksymalizowac¢ korzysci i minimalizowac obszary problemowe wynikajace
ze zrdznicowania kadry w miejscu pracy. Wazna umiejetnoscia jest koordynowanie zespotu w kierunku
wspolnej integracji, co zmniejsza ryzyko wystapienia zjawiska wykluczenia. Potrzeba tu sprawnego
podzialu zadan adekwatnie do kompetencji poszczegoélnych cztonkoéw zespotu, budowania wspolne;j
tozsamosci grupowej (wokot wspolnych celow), ciaglego analizowania interakcji pracownikéw pod
katem zachowan $wiadczacych o dyskryminacji.

W zarzadzaniu r6znorodno$cia efektywny menedzer powinien posiada¢ cechy przywddcy charyzma-
tycznego (transformacyjnego), ktory potrafi przekazywac poczucie postannictwa, stymulowac¢ proces
uczenia si¢, inspirowa¢ pracownikéwdo nowych sposobéw myslenia, a takze radzi¢ sobie w sytuacjach
trudnych i ztozonych?>.Majac do czynienia z grupa ludzi, zréznicowang pod katem wielu czynnikéw,
waznym staje si¢ umiejetno§¢ odwotywania si¢ zar6wno do racjonalnych motywow, jak rowniez do
uczu¢ i emocji czy ujawnianie empatii. Istotna w tym kontekscie staje si¢ takze zdolnos¢ dopasowania
sposobow i stylow komunikowania si¢ menedzera do wtasciwos$ci poznawczych podwladnych. Dzigki
takim zabiegom menedzer zarzadzajacy réznorodno$cia bedzie potrafit pchna¢ innych do zaangazowa-
nego dzialania w imi¢ osiggnigcia wspolnego celu.

W warunkach r6znorodnych zespoléw rosnie jednak ryzyko sytuacji konfliktowych. Dlatego zadaniem
koordynatora jest efektywne radzenie sobie z napigciami wewnatrz grupy. Nalezy pamigtac, ze konflikt
ma nie tylko destrukcyjny wptyw na dzialania zespolow (stres, agresja, paraliz pracy, strata czasu, zla
komunikacja, rozpad grupy itp.). Do pozytywnych skutkéw sytuacji konfliktowych mozna zaliczy¢ wzrost
energii i motywacji, réznorodno$¢ opinii i punktéw widzenia, krystalizacja rol poszczegolnych czton-
kéw w zespole i1 poszukiwanie nowych rozwiazan. Zarzadzanie konfliktem to kompetencja menedzera,
ktéra oznacza umiejetnos¢ dostrzegania i konstruktywnego rozwigzywania konfliktéw. Menedzer, jako

19 D. Wojcik-Kosla, Kompetencje menedzera globalnego. W/ Zarzgdzanie kompetencjami w organizacji, red.naukowa:
E. Maslyk-Musiat, Oficyna Wydawnicza WSM, Warszawa 2005, s. 121-122.

20 P. Caproni , Management Skills for Everyday Life. The Practical Coach, Prentice Hall 2004, za: A. Rakowska,
Kompetencje menedzerskie,we wspolczesnych organizacjach, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2007 s. 114.

21 1. Westphal, Kompetencje menedzera migdzynarodowego w Swietle wspotczesnych wyzwan, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie”, nr 646, Prace z zakresu zarzadzania personelem, Wydawnictwo Naukowe AE w Krakowie,
Krakow 2004, s. 62-66.

22 Por. B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa. Zarzgdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2004, s. 81.
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aktywny obserwator musi identyfikowaé wplyw konfliktu na prace zespotu, podejmowac si¢ mediacji
i arbitrazu, a w ostateczno$ci ingerowac w strukture zespotu®.

Autorka ma swiadomos¢, ze zaprezentowana lista kompetencji menedzerskich w organizacji zarza-
dzajacej réznorodnos$cia nie jest zamknigtym katalogiem. Powstaje takze pytanie o znaczenie poszcze-
golnych kompetencji ze wzgledu na szczebel zarzadzania. Przyjeto jednak zalozenie, Ze coraz czesciej
wspolczesne organizacje maja sptaszczone struktury organizacyjne, a praca zorganizowana jest w ramach
zespotow projektowych, ktérymi zarzadzaja menedzerowie zgodnie z ideg diversity.

4. Zakonczenie

We wstepnie do niniejszego artykutu postawiono pytanie, dlaczegozarzadzanie roznorodnoscia to
wazna kompetencja wspotczesnego menedzera. Probujac odnies¢ si¢ do zagadnienia warto przedstawié
potencjalng krytyke, ale takze korzysci koncepcjidiversity.

Przeciwnicy wdrazania zorganizowanego podejscia do koordynowania heterogenicznych zespotow
pracowniczych najczgsciej kwestionujg rzeczywista warto$¢ programow, propagujacych réznorodnosé
dla eliminowania przejawow dyskryminacji w organizacjach. Twierdza takze, ze trudno méwic o spojnej
koncepcji zarzadzania, w sytuacji braku jednoznacznej definicji réznorodnosci. Podnoszony jest rowniez
problem wysokich kosztow wdrozenia koncepcji i ryzyka spadku efektywnosci w trakcie wprowadzania
zmian. Wreszcie kwestionowana jest warto$¢ zarzadzania réznorodnoscia w kontekscie dazenia do ho-
mogenicznos$ci kultury organizacyjnej, bazujacej na wspolnych wartosciach, regutach, oczekiwaniach,
co do jednolitych wzorcow zachowan. Wyklucza to uwzglgdnianie wszystkich aspektow roznorodnosci
pracownikow, a co za tym idzie czerpanie korzys$ci z wdrazania koncepcji**.

Przyjmujac, za zasadne przedstawione powyzej poglady, Autorka jednak opowiada si¢ jedno-
znacznie po stronie stwierdzenia o wazkosci zarzadzania roznorodnoscia w profilu kompetencji
wspolczesnego menedzera. Umiejetne ksztalttowanie zréznicowanego $srodowiska pracy przynosi
przedsigbiorstwu szereg korzysci. Mozna wsrdd nich wymieni¢ nieocenione korzysci wizerunkowe.
Organizacja typu diversity postrzegana jest, jako przyjazna pracownikom, co z kolei umozliwia przy-
cigganie i utrzymywanie utalentowanych ludzi. Ponadto umiej¢tnie koordynujac prace ludzi o r6znych
charakterystykach, tatwiej odrzuci¢ rutyne¢ i schematy w mysleniu, a to z kolei wprowadza wigksza
innowacyjno$¢ i kreatywno$¢ w pracy. Menedzer, zarzadzajacy réoznorodnymi zespolami ma takze
mozliwos$¢ pozyskania wigkszego wachlarza komplementarnych kompetencji w zespole poprzez
koordynowanie ludzi o roznych przekonaniach, pochodzeniu, temperamencie, do§wiadczeniu itp., co
skutkuje nowa jakoscia pracy. Efektywne zarzadzanie zréoznicowang grupa wychodzi takze naprzeciw
réznorodnym potrzebom klientéw, przynoszac wzrost sprzedazy, ale takze mozliwo$¢ opanowania
nowych rynkow. Przeciwdzialanie dyskryminacji i wykluczeniu to zabiegi, dzigki ktorym menedzer
zapewnia wigksza lojalno$¢ pracownikoéw i ograniczanie kosztow pozwow sadowych zwigzanych
z praktykami nieréwnego traktowania ludzi w miejscu pracy. Wreszcie aktywne zarzadzanie konfliktem,
prowadzi do zwigkszenia wydajnosci, lepszej komunikacji i sprawniejszego przeptywu informacji,
a takze zmniejsza ryzyko wypalenia zawodowego.

% @G. Idziak, Zarzqdzanie konfliktem, ,NAUKA —Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka” Projekt
wspoétfinansowany ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego: http://nauka.
am.szczecin.pl/files/zarzadzanie konfliktem/Skrypt Zarzadzanie konfliktem.pdf (14.06.2016), s. 10.

24 J. Fazlagi¢, op.cit.
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Summary

DIVERSITY MANAGEMENT AS A KEY COMPETENCE
OF MODERN MANAGER

The chapter is about diversity management that in the context of changing environment of organi-
zations. The Author discusses high competence requirements from managers who coordinate diverse
employees’ groups. As a result the idea of competencies that are crucial for effective diversity manage-
ment is presented. Moreover advantages and potential problems of diversity management are shown.
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Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie modelu oceny kompetencji menadzera zmian. W ra-
mach tak zdefiniowanego zamierzenia ukazano nomratywy dynamiki pracy wspolczesnego menedzera,
zaprezentowano kryteria syntetyczne i elementarne kompetencji menedzera zmian, jak rowniez ogolne
zalozenia dotyczqce poziomow kryteriow i skal ocen kompetencji menadzera zmian.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Skracajace si¢ cykle zycia produktow, szybkie tempo ekonomicznego zuzycia srodkdéw trwatych,
presja na obnizanie kosztow wytwarzania, rosngcy popyt na wysoko przetworzone i zaawansowane
technologicznie produkty, wysoka konkurencyjno$¢ rynkéw powoduja, iz wspolczesne przedsiebiorstwa,
zwlaszcza menedzerowie zmuszeni sg do kreowania zmian w sferze produktu, technologii i organizacji.
Zmiany warunkéw funkcjonowania wspotczesnych organizacji powoduja, iz menadzerowie nieustan-
nie musza by¢ zorientowani na kreowanie i wdrazanie zmian w systemach organizacyjnych. Zdolnos¢
menadzeréw do wdrazania zmian promowana jest w wigkszosci charakterystyk profilu wspotczesnego
menedzera, bez wzgledu na to, czy dotyczg one nowoczesnych modeli organizacji, takich jak organiza-
cja uczaca sie, wirtualna, inteligentna, fraktalna, czy tez wspotczesnych koncepcji i metod zarzadzania
stosowanych na gruncie przedsi¢biorstw.W opracowaniu podj¢to probe ukazaniaramowego modelu
oceny kompetencji menadzera zmian. W ramach tak zdefiniowanego zamierzenia ukazano nomratywy
dynamiki pracy wspolczesnego menedzera, zaprezentowano kryteria syntetyczne i elementarne kom-
petencji menedzera zmian, jak réwniez ogdlne zalozenia dotyczace pozioméw kryteriow i skal ocen
kompetencji menadzera zmian.
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2. Dynamika pracy menadzera zmian

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, iz wigkszo§¢ wymagan stawianych menedzerom wspot-
czesnych organizacji' w petni odnosi si¢ do atrybutow menedzerow odpowiedzialnych za wprowadza-
nie zmian w organizacji. Za najistotniejsze jednak nalezy uznac¢: umiejetno$¢ myslenia systemowego,
umiejetnos¢ dziatania w wielokulturowym otoczeniu, gotowos¢ do ustawicznej nauki oraz pozytywne
cechy osobowosci 1 wysokie standardy zachowan pozwalajace na profesjonalne i kulturalne kontakty
z innymi ludzmi? Ponadto konieczne jest, aby menedzer posiadat ,,osobowos$¢ <wartg> tego, aby go
stucha¢™, zdolnoéci umozliwiajgce zrozumienie sensu podejmowanych dziatan przez poszczegol-
nych cztonkoéw organizacji po to, aby uzasadni¢ ich realizacj¢ (w kontekscie zamierzen organizacji),
wzglednie dostosowacd je do wspodlnej wizji zespotu. Stad szczegodlnego znaczenia nabierajg zdolnosci
koncepcyjne menedzerow, ktore potrafig z pozornie nie pasujacych do siebie elementow ztozy¢ catos¢
o nowej jakosci.

Sprecyzowanie kompetencji menedzeré6w zmian jest zadaniem bardzo trudnym, jesli w ogole
mozliwym. Przeglad literatury przedmiotu traktujacej o wymaganiach stawianych menedzerom
wspotczesnych organizacji, wzglednie menedzerom ,,organizacji przysztosci” wskazuje, iz zagadnienie
to jest traktowane bardzo szeroko. W zaleznos$ci od celéw badan, stosowanych podejs¢, czy metod
badawczych poszczegdlni badacze proponujg rozne kryteria syntetyczne i elementarne kompetencji
menedzerskich, wlaczajac w nie m.in. wiedze, umiejetnosci, postawy, wartosci, aparycje, elokwencje
itp.*. Powoduje to, iz pojecie kompetencji menedzerskich staje si¢ tak pojemne, ze nie wiadomo, co tak
naprawde determinuje skuteczno$¢ menedzera, bowiem kazda z cech okreslajacych osobowos¢ mene-
dzera moze wplywac na jego wyniki w organizacji. Do takich wnioskoéw przekonujg takze przypadki
poszczegolnych menedzerow, ktorzy doprowadzili do wyroznienia si¢ przedsigbiorstw w otoczeniu,
przejawiajac odmienne style kierowania, rozne postawy, promujac wspotprace, ale takze rywalizacje
w organizacji. Ponadto, powstaje watpliwos¢, czy precyzyjne zdefiniowanie kompetencji menedzer-
skich nie b¢dzie hamowacé rozwoju organizacji. Wydaje si¢, ze taka orientacja moze ograniczac pole
potencjalnych innowacji do tych, ktére mieszczg si¢ w domenie kompetencji menedzerskich cenionych
w danej organizacji. Innymi stowy nie mozna dopusci¢ do sytuacji, w ktorej menedzerowie staliby si¢
»hiewolnikami” swych kompetencji. Stad kompetencje menedzeréw zmian rozumiane, jako zdolnos¢
pracownika do wykonywania czego$ co jest potrzebne nalezy odnie$¢ do rol: inspiratora, mediatora
i organizatora® [Jabtonski 2015]. Taka orientacja wynika z tymczasowosci rol organizacyjnych me-
nedzera zmian. Okazuje si¢, ze menedzerowie z jednej strony petnig role przetozonych realizujac

' B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999, C.K. Prahalad,
Rola menedzerow nowej ery na konkurencyjnym rynku/W:/Organizacja przysziosci, red. Naukowa: F. Hesselbein, M.
Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 181-192, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Red. Naukowa:
M. Romanowska,Difin, Warszawa 2002, Mastyk-Musiat E., Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003, Szczepanik E., Wybrane komponenty kapitatu ludzkiego i ich oddzialywanie na zarzqdzanie przedsigbiorstwem,
Humanizacja Pracy”, 2002, Nr 1-2, Penc J., Role i umiejgtnosci menedzerskie — sekrety, sukcesy i kariery, Difin,
Warszawa 2005.

C.K. Prahalad, Rola menedzerow nowej ery na konkurencyjnym rynku/W:/Organizacja przysziosci, red. Naukowa: F.
Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 181-192.

Penc J., Role i umiejetnosci menedzerskie — sekrety, sukcesy i kariery, Difin, Warszawa 2005, s. 69.

Szerzej: A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonaleniekompetencjimenedzerskich, WydawnictwoNaukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 9-13, M. Brundrett, The Question of Competence: the origins, strengths and inadequacies of
a leadership training paradigms, “‘School Leadership & Management”, 2000, Vol. 20, Nr 3, C. Kagitcibasi, Psychology
and human competence development, “Applied Psychology: An International Review”, 2002, Vol. 51, Nr 1.

M. Jabtonski, Kompetencje a role wspolczesnego menadzera/W:/Zachowania organizacyjne. Organizacja jako przestrzen
ksztattowania zachowar pracownikéw, red. Naukowa: 1. Bednarska-Wnuk, J. M. Michalak, 1. Swiatek-Barylska,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2015, s. 57-66.
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funkcje kierownicze®, a z drugiej, wchodzac w sktad zespotow staja si¢ podmiotami wykonawczymi
(realizacyjnymi). Tymczasowos¢ rél ma zapewnic z jednej strony mozliwo$¢ przewodzenia zmianom,
z drugiej za§ umozliwienie wprowadzania zmian przez innych czlonkow zespotow. Zatem tymczaso-
wos¢ rdl organizacyjnych zwigzana jest z przenoszeniem niektorych czynnos$ci wypetniajacych funkcje
kierownicze z podmiotu kierujacego na podmiot wykonawczy (realizacyjny). Wynika to z tego, ze
kazdy z cztonkdéw wspotczesnej organizacji musi posiada¢ w dowolnym punkcie czasu umiejetnosci
umozliwiajace mu w nadarzajacym si¢ momencie wypetnianie funkcji kierowniczych w zespole pra-
cowniczym. W takich warunkach aktor organizacyjny wystepujacy aktualnie w roli kierowniczej nie
musi wykonywa¢ wszystkich czynnosci kierowniczych (mieszczacych si¢ w obszarze klasycznych
funkcji kierowania i wypetniajacych cykl dzialania zorganizowanego), skoro cze$¢ zadan moga samo-
dzielnie wykona¢ jego podwtadni, ktorzy sa do tego przygotowani dzigki zdobytemu doswiadczeniu
w kierowaniu zespotami ludzkimi w przesztych dziataniach organizacji. Dodatkowo menedzerowie
powinni: traktowaé cztonkéw zespotu jako ,,samodzielne jednostki biznesowe”, tworzy¢ warunki do
rozbudowy kompetencji cztonkéw zespotu, promowaé komplementarno$¢ kompetencji partneréw
w tafncuchu tworzenia wartosci oraz eliminowac sprzecznos$ci (konflikty) powstajace na styku celu
organizacji i celow indywidualnych.

3. Kryteria kompetencji menedzera zmian

Zaprezentowane powyzej podejscie zwraca uwage na dynamike pracy menedzerow zmian, ktora
polega na ciagglym odgrywaniu rél, ktére z kolei w konkretnym punkcie czasu mozna odwzorowac
wykorzystujac odpowiednie kryteria kompetencji pracowniczych.

Przyjeto bowiem, iz kompetencje menadzerow zmian nalezy identyfikowac¢ w kontekscie ich przeja-
wiania. Zalozono tym samym, iz kompetencje menadzeré6w zmian nie mogg abstrahowac od sprawnosci
systemu zarzadzania, realizowanych procesoOw pracy oraz funkcji poszczegolnych stanowisk pracy.
Na etapie projektowania modelu przyjeto dodatkowo, iz kompetncje menadzerow zmian powinny
by¢ definiowane w odniesieniu do stanowisk kierowniczych, jak i wykonawczych, w szczegdlnosci
administracyjno-biurowych.W pojektowanym modelu kompetencji menadzera zmian uwzglgdniono:
— wiedzg¢ 1 umiejetnosci specjalistyczne potwierdzone odpowiednimi uprawnieniami, wynikajacymi

z obowigzujacych przepisow,

— orientacj¢ na efektywnosc¢ i wyniki w realizowanej pracy,
— umiejetnosci behawioralne zwigzane z wspoétdziataniem i ksztalttowaniem wiasciwych relacji we-
wnatrzorganizacyjnych.

W konsekwencji przyjeto, iz kompetencje menadzera zmian zostang identyfikowane w ramach trzech
kryteriow syntetycznych, tj.: wiedza i doswiadczenie, efektywno$¢ oraz wspotdziatanie. Kryteria syn-
tetyczne zostaty nastgpnie uszczegotowione i doprecyzowane przez specyficzne kryteria elementarne
(zob. tab. 1). Wyszczegolnione kryteria elementarne oceny uznano za najistotniejsze z perspektywy
analizowanego kryterium syntetycznego. Uwzgledniono przy tym specyfike procesow kierowniczych
i administracyjnych realizowanych w badanym przedsigbiorstwie, a takze normatywy formutowane
na gruncie literatury przedmiotu dotyczace nowoczesnych metod oceny kompetencji pracowniczych.

¢ W takim znaczeniu rola menedzera obejmuje zbior sformalizowanych i niesformalizowanych czynnosci przypisanych
przetozonemu w jego scenariuszu dziatan, niezbgdnych do zabezpieczania efektywnos$ci funkcjonowania podlegtego
mu zespotu [K. Perechuda, Zarzqdzanie organizacjq. Metody-techniki-procedury, Leopoldinum, Wroctaw 1997,
s. 78].
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Tabela 1: Kryteria syntetyczne i elementarne kompetencji

KRYTERIA SYNTETYCZNE KRYTERIA ELEMENTARNE

Wyksztatcenie i uprawnienia zawodowe
Doswiadczenie

Rozumienie proceséw w firmie i jej otoczeniu
Innowacyjnosé¢

Przewidywanie

Zdolnoscianalityczne

Wydajnos¢

Orientacjanawyniki

Rzetelnos¢ w wykonywaniuobowigzkoéw
Zdolno$éuczeniasie¢

Elastycznosé

Zdolnoscidecyzyjne

Umiejetno$¢ zarzadzania wlasnym czasem
Zdolnos¢ do wspodtpracy

Umieje¢tno$¢ komunikowania si¢
Umiejetno$¢ dzielenia si¢ wiedza

A. Wiedza i doswiadczenie

B. Efektywnosé

C. Wspoldzialanie

el s RO e e PRI o

Zrodto: opracowanie wlasne

Kryterium syntetyczne Wiedza i doswiadczenie wiaze si¢ ze zdolno$cia pracownika do realizacji
funkcji stanowiska pracy wyznaczonej przez zakres zadaniowy komorki i wynikajacych z niego obo-
wigzkéw pracownika. Kryterium to analizuje atrybuty pracownika wynikajace z posiadanej wiedzy
i do§wiadczenia w znaczeniu ex post i ex ante. Kryterium towiaze si¢ z potencjatem pracownika rozbu-
dowanym na skutek edukacji formalnej oraz uczestnictwa w procesach pracy realizowanych w trakcie
dotychczasowej kariery zawodowej. W ramach tego kryterium wyszczegolniono nast¢pujace kryteria
elementarne: wyksztalcenie, uprawnienia zawodowe i elastyczno§¢ zawodowa,dos§wiadczenie,rozumienie
procesow w firmie i jej otoczeniu,innowacyjno$¢ i rozwigzywanie problemow,przewidywanie,zdolnosci
analityczne.

Kryterium syntetyczne Efektywnos¢ odnosi si¢ do tych atrybutow kompetencji, ktore przesadzaja
o zorientowaniu pracownika na efektywnos¢ i wyniki w realizowanej pracy. Kompetencje pracownicze
promujace efektywnos¢ dotycza tych umiejetnosci, ktore stymuluja realizacje zadan w organizacji umoz-
liwiajaca wypracowanie zalozonych celow potwierdzonych wskaznikami ilo§ciowymi i jako§ciowymi.
Umozliwiajg pozyskiwanie niezbednych informacji dla rzetelnego wykonywania obowigzkoéw oraz wia-
$ciwego zorganizowania pracy wlasnej w tym takze umiejetnosci pracownicze dotyczace elastycznosci
w doborze metod pracy i srodkow realizacji celow oraz umiej¢tnosci decyzyjne pracownika. Przyjeto,
iz efektywnos¢ w systemie ocen kompetencji pracowniczych charakteryzowana moze zosta¢ poprzez
nastgpujace zmienne:wydajnos¢,orientacj¢ na wyniki,rzetelnos¢ w wykonywaniu obowiazkow,zdolnosc¢
uczenia sig,elastyczno$é¢,zdolnosci decyzyjne,umiejetnos¢ zarzadzania wlasnym czasem.W obszarze
pracy kierowniczej szczegolnie istotnymi aspektami wplywajacymi na efektywno$¢ poszczegdlnych
pracownikow i zespotow pracowniczych sa: troska o podlegty personel oraz skuteczno$¢ organizacyjna
w obszarze kierowania.

Kryterium syntetyczne Wspotdziatanie odnosi si¢ do tych aspektow zwiazanych z kompetencjami
pracowniczymi, ktore umozliwiaja rozwdj kompetencji pracownikow kooperujacymi dla realizacji celow
przedsigbiorstwa. Wspotpraca, a wigc zespotowe, a nie indywidualne wykonywanie czynnosci wigze
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si¢ z wymiang — na skutek procesow pracy — dobr, umiejetnosci oraz informacji przynoszac obiektom

wspotpracujacym obopo6lng korzysé. Kryterium wspolpracy ma zatem okresli¢ zdolnosc¢ tworzenia wigzi

i wspotdziatania z innymi, umiejetno$¢ pracy w grupie na rzecz osiggania wspolnych celow, umiejetnosé

zespotowego wykonywania zadan i wspolnego rozwiagzywania probleméw. Kompetencje pracownicze

determinujace wspoldziatanie zalicza si¢ do zbioru kompetencji behawioralnych, ktore warunkuja jakos¢
relacji z innymi ludzmi. Ogoélnie mozna przyjaé, iz wspotpraca i wspotdziatanie prowadza do tworze-
nia wewnetrznych wiezi wérdd cztonkoéw grupy, jak tez rodza ich poczucie tozsamosci z zespotem, co
zapewnia trwanie i sprawne funkcjonowanie zespohu. Istotno$¢ kompetencji pracowniczych w zakresie
wspotdziatania jest tym wicksza, ze zwigzana jest z podejsciem systemowym, a w odniesieniu do poszcze-
golnych pracownikéw kompetencje w zakresie wspoldziatania wiaza si¢ z ,,mys$leniem systemowym”
cztonkoéw organizacji. Taka orientacja powoduje, iz procesy pracy realizowane w przedsiebiorstwie
traktowane sa jako §rodek umozliwiajacy pracownikom rozwdj kompetencji. Poprzez ocene kompetencji
pracowniczych w zakresie ,, Wspotdziatania” mozliwe staje si¢ takze zdiagnozowanie wsrdd pracownikow
skuteczno$ci w kierowaniu si¢ emocjami zardwno wlasnymi, jak i oséb, z ktorymi taczg pracownika
wiezi wspolpracy organizacyjnej. Kryterium to ma okresli¢ stopien, w jakim pracownik panuje nad
emocjami i wykorzystuje je do osiagniecia sukcesu. Czesto bowiem zdarza, iz pracownicy, ktérym powie
si¢ co$ negatywnego na temat ich pracy, obrazaja si¢ albo wyrazaja dezaprobate. Kryterium to odnosi
si¢ wiec do umiejetnosci stuchania i porozumiewania si¢, przejawiania tworczych reakcji na niepowo-
dzenia i przeszkody, umiejetnos¢ panowania nad soba, wiary w siebie, pragnienia rozwijania wlasne;j
kariery i dumy z siebie, umiejetnos$ci wspodtdziatania i prowadzenia pracy zespotowej, umiejetnosci
polubownego rozstrzygania sporéw. Nie chodzi w tym wzgledzie, aby wysoko w ramach tego kryterium
ocenia¢ tych, ktorzy sa mili, gdyz kluczowe momenty decyzyjne pojawiajace si¢ w zespole wymagaja
czesto nie tyle ,,bycia mitym”, ile jednoznacznego i bezposredniego przedstawienia komus$ niewygodne;j,
ale majacej dalekosiezne skutki prawdy. W ramach tego kryterium nie jest takze oceniana pozytywnie
sktonno$¢ pozbycia si¢ kontroli nad uczuciami. Identyfikuje ona raczej takie kierowanie nimi, by byty
wyrazane odpowiednio i skutecznie. Krétko mowiae, emocje, ktore wyrywaja si¢ spod kontroli, moga

z rozsadnego pracownika zrobi¢ nieracjonalnego. W konsekwencji kryterium Wspotdziatanie dotyczy

nastgpujacych zagadnien:

— samoswiadomosci, czyli wiedzy o stanach wewnetrznych, preferencjach, mozliwosciach i ocenach
intuicyjnych,

— samoregulacji, w szczego6lnosci: panowanie nad swoimi stanami wewn¢trznymi, impulsami i mozli-
wosciami czyli samokontrola, utrzymywanie norm uczciwosci i prawosci, sumiennosc¢, elastycznosé
w dostosowywaniu si¢ do zmian, innowacyjno$¢;

— sklonno$ci emocjonalnych, ktére prowadza do nowych celow lub utatwiajg ich osiagniecie, czyli
dazenie do osiagni¢¢, zaangazowanie, inicjatywa, optymizm,

— empatii, czyli u§wiadamianie sobie uczu¢, potrzeb i niepokojéw innych oséb, rozumienie, doskona-
lenie innych, nastawienie ustugowe,

— umiejetnosci spotecznych - umiejetnos¢ wzbudzania u innych pozadanych reakcji, czyli wptywanie
na innych, porozumienie, fagodzenie konfliktow, przewodzenie, tworzenie wiezi, wspolpraca i wspot-
dzialanie, umiejetno$ci zespotowe.

W perspektywie modelu kompetencji menadzera zmian kryterium Wspoldzialanie ma za zadanie
okresli¢ zdolno$¢ systemu organizacyjnego do rozwoju kompetencji pracowniczych. Wskaza¢, na ile
zespoty pracownicze badanego przedsigbirostwa wytworzyty tzw. ,,sSrodowisko aktywnej nauki”, w jakim
stopniu procesy pracy umozliwiaja rozbudowe kompetencji poszczegdlnych pracownikoéw. W takim
znaczeniu przyjmuje si¢, iz kompetencje pracownicze sa pozyskiwane, przetwarzane i stosowane takze
na stanowiskach pracy. W §wietle powyzszych uwag przyjeto, iz kryterium syntetyczne wspotdziatanie
zostanie uszczegdtowione i scharakteryzowane przez nastgpujace kryteria elementarne:zdolnosé do
wspolpracy,umiejetnos¢ komunikowania si¢,umieje¢tnosc dzielenia sie wiedza.
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4. Poziomy kryteriow oraz skale oceny kompetencji

W projektowanym modelu zastosowano metodg zdarzen krytycznych, jako odniesienie ocenianych
atrybutow kompetencji, umozliwiajace identyfikacj¢ wyrdzniajacych praktyk przejawianych przez
pracownika. Zdecydowano takze o stosowaniu ocen poréwnawczych (relatywnych), w szczego6lnosci
przyznawanie stopni w poszczegdlnych kryteriach w odniesieniu do innych cztonkow zespotu. Chodzi
w tym wzgledzie zwlaszcza o porownywanie z najlepszymi w komorce, dziale, pionie (analiza bench-
markingowa). Zdecydowano takze o sprzgzeniu oceny kompetencji z funkcja stanowiska pracy oraz
wynikami pracownika osiggnigtymi w przesztosci.

Przyjeto, iz kazda z kompetencji oceniana jest w uktadzie czterech stopni oceny. Dla poszczegolnych
kryteriow elementarnych charakteryzujacych kryteria syntetyczne, w szczegolnosci: Wiedze i doswiad-
czenie, Efektywnosé, Wspoldziatanie przyje¢to uniwersalny sposob interpretacji poszczegdlnych stopni
oceny(zob. tab 3).

Tabela 3. Zuniwersalizowane poziomy oceny kryteriow kompetencji

Punkty Poziom oceny Opis
Znacznie powyzej Ekspert: kompetenc-]a. przyswopne W stopniu
A doskonatym. Powszechnie uznany jako przyktad dla
3 oczekiwar innych. Ekspert (w danejgrupiestanowisk) posiadajac
Wzorowy (ekspert) Y. BASpett (W Jerupiesta p Jacyu
miejetnoséuczeniainnych.
Kompetencja przyswojone w stopniu bardzo dobrym.
Bardzo dobra znajomo$¢ obszaru zadan zawodowych.
) Powyzejoczekiwan — Dobrze radzi sobie w nowych sytuacjach. Moze by¢
Wyzszy (rozwojowiec) ekspertem dzigki opracowaniu niektorych projektow,
wickszemu doswiadczeniu lub odbyciu dodatkowych
szkolen.
Kompetencja przyswojona na poziomie pozwalajacym
. . . na samodzielng realizacj¢ zadan zawodowych
Zgodnie z oczekiwaniami .
1 . w normalnych warunkach pracy. W sytuacjach nowych
— Podstawowy (solidny) . ;
lub zmiennych warunkach pracy wymaga wsparcia
przetozonego.
0 Ponizejoczekiwan Kompetencja przyswojone na poziomie ponizej
(stwarzajacyproblemy) oczekiwan. Koniecznepodjgciedziatanrozwojowych

Zrodto: opracowanie wtasne

Kazdy z poziomdéw oceny zostal zdefiniowany z perspektywy charakteru poszczegélnych kryteriow
oceny. W przypadku oceny ,,Wzorcowe — ekspert” i ,,Ponizej oczekiwan” kierownik musi ja uzasadnic,
wskazujac sytuacje decyzyjne i wydarzenia organizacyjne, ktore potwierdzaja proponowany poziom
oceny (metoda zdarzen krytycznych).

Ocena poszczegolnych kryteriow syntetycznych kompetencji pracowniczych dokonywana jest
poprzez zsumowanie punktow, jakie dany pracownik otrzymat poprzez ocen¢ poszczegodlnych kryte-
riow elementarnych charakteryzujacych dane kryterium syntetyczne. Na podstawie uzyskanych w ten
sposob punktdow z oceny poszczegdlnych kryteriow syntetycznych mozna zakwalifikowaé pracownika
do odpowiedniego poziomu oceny, a na tej podstawie ustali¢ koncowa oceng¢ kompetencji pracownika.
W ustaleniu iloéci punktow odpowiadajacych poszczegdlnym poziomom kryteriow elementarnych, syn-



Ramowy model oceny kompetencji menedzera zmian 171

tetycznych, jak réwniez finalnym kompetenencjom zastosowano metode szacunku ekspertéw, technike

uscislania krokowego, jak rowniez wnioskowania przyblizonego.

Zaprojektowany model oceny kompetencji menadzera zmian zostat poddany weryfikacji poprzez
pilotazowa ocene kompetencji pracownikow wytypowanej jednostki organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Bezposrednim celem pilotazowego sprawdzenia modelu byto zatem:

— sprawdzenie zgodnosci zidentyfikowanych komponentéw kompetencji pracowniczych dla stanowisk
administracyjnych majacych odwzorowania w kryteriach syntetycznych i elementarnych propono-
wanego modelu,

— zweryfikowanie istotnosci poszczegolnych kryteridw syntetycznych i elementarnych,

— oceng czytelnosci, kompletno$ci, zupetnosci i roztaczno$cei analitycznych kluczy oceny poszczegol-
nych kryteriéw, poprzez weryfikacje liczby stopni charakteryzujacych poszczegolne kryteria, sposobu
ich interpretacji, a zwlaszcza mozliwosci ich diagnozy w odniesieniu do ocenianych pracownikow.

Majac na uwadze powyzsze cele, zasadniczym zadaniem w ramach tego przedsiewzigcia byto
wytypowanie stanowisk do pilotazowego zweryfikowania modelu. Dobér stanowisk do pilotazu zostat
zdeterminowany tym, aby zbior stanowisk wytypowanych do pilotazu oddat specyfike pracy w przedsie-
biorstwie oraz obejmowat zbior wszystkich stanowisk w ramach wytypowanej komorki organizacyjne;.
W ten sposéb do badan pilotqazowych wytypowano jedng z komorek organizacyjnych podsystemu
zarzadzania.

W prowadzonych badaniach pilotazowych zastosowano metode wywiadu oraz dyskusji, w szczegol-
nosci osoba oceniajaca byt kierownik komorki, ktory poprzez prowadzony wywiad i dyskusje dokonywat
oceny kompetencji podlegtych pracownikéw. Podstawowym narz¢dziem umozliwiajacym wycene,
oprocz opisu modelu przedtozonego kierownikowi, byt arkusz diagnostyczny.

5. Zakonczenie

Na podstawie zaprezentowanych wynikow pilotazowej oceny kompetencji pracownikéw komorki
podsystemu zarzadzania mozna przyjac, ze opracowany model jest poprawny pod wzgledem jego
zupetnosci. Zdiagnozowano takze poprawny rozktad ocen kompetencji w zakresie zaréwno kryteriow
syntetycznych, jak i catosciowych ocen kompetencji pracownikow. Przeprowadzone wywiady pokazaty,
iz model jest zrozumiaty oraz czytelny dla uzytkownikéw. Kluczowa zmianag, na jaka zdecydowano si¢
po przeprowadzeniu badan pilotazowych byta zmiana skal, w szczego6Inosci wigksze zaakcentowanie
pozytywnego charakteru modelu ocen kompetencji. Stad przyporzadkowano najnizszemu stopniowi
w kazdym kluczu syntetycznym i analitycznym pkt. 1, w wyniku czego zwigkszono punkty dla poszcze-
golnych poziomoéw oceny w kluczach analitycznych oraz poziomach oceny kryteriow syntetycznych
kompetencji pracowniczych. W wyniku pilotazu zmodyfikowano takze arkusz oceny okresowej kom-
petencji pracownikow, tak aby z jednej strony utatwi¢ kierownikom dokonywanie ocen kompetencji
pracowniczych, z drugiej za$ projektowany system mogt podlega¢ automatyzacji i wsparciu technolo-
giami informacyjno-komunikacyjnymi.

Ocena kompetencji pracowniczych, a w szczegdlnosci kompetencje menadzera zmian powinna
uwzglednia¢ aspekt pozytywny. Dodatkowo powinien by¢ wykorzystywany w celu identyfikacji tempa
rozbudowy kompetencji pracowniczych, co w zestawieniu z opracowanymi profilami kompetencyjnymi
stanowisk organizacyjnym pozwala okresli¢ i zobiektywizowa¢ mozliwosci awansu poszczegolnych
pracownikow. Dodatkowo wyniki ocen kompetencyjnych moga by¢ stosowane takze przy decyzjach
podwyszkowych, w szczego6lnosci dotyczacych ptacowego awansu poziomego w ramach danej kategorii
zaszeregowania. Stad tez zobiektywizowany i zparametryzowany system ocen kompetencji pracowni-
czych moze stanowi¢ istotny element realizacji funkcji personalnej w przedsigbiorstwie.
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Summary

FRAMEWORK MODEL OF CHANGE MANAGER’S
COMPETENCE EVALUATION

The aim of this study is to present a model for assessing the competence of the change manager. In
the framework of the so-defined plans paper shown normatives of work dynamics of the modern mana-
ger, presented the synthetic and elementary criteria competence of change manager, as well as general
assumptions about levels of criteria and rating scales of competence change manager.



Rozpziar 15 173

Beata Kulisa

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw
Wydziat Zarzadzania

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Maria Sierpinska
Wyzsza Szkota Finansoéw i1 Zarzadzania w Warszawie

KIERUNKI ZMIAN W OBSZARZE
PLACY MINIMALNEJ ORAZ ICH SKUTKI

Streszczenie

W rozdziale poruszony zostat problem tempa wzrostu ptac minimalnych w Polsce na tle wzrostu
Srednich plac w sektorze przedsiebiorstw i w poszczegolnych wojewodztwach. Place minimalne w okresie
2009-2015 rosty szybciej niz place srednie. W literaturze podkresla sie szereg negatywnych skutkow
szybkiego wzrostu plac minimalnych jakie obserwuje sie w Polsce w ostatnim okresie i jaki jest pro-
gnozowany na kolejne lata. Do gltownych z nich nalezy wzrost bezrobocia. Jednak dane statystyczne
dotyczgce wzrostu plac minimalnych i stopy bezrobocia nie wskazujg jednoznacznie na zachodzenie takiej
zaleznosci. Poziom bezrobocia w Polsce zalezy oprocz plac od szeregu czynnikow mikro-i makroekono-
micznych. Podstawowe z nich to koniunktura gospodarcza w Unii Europejskiej zwlaszcza w Niemczech,
elastycznos¢ rynku pracy, poziom zasitkow dla bezrobotnych, wysokos¢ podatkow, stabilnosé prawa,
sposoby aktywizacji 0sob bezrobotnych i inne.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Problem wielkosci ptacy minimalnej w Polsce wywotuje szereg dyskusji. Pojawia si¢ wiele argu-
mentow za i przeciw w ustalaniu placy minimalnej przez panstwo i systematycznemu podnoszeniu jej
poziomu. Gléwna przestankg przemawiajaca za ustalaniem poziomu ptacy minimalnej jest potrzeba
okreslenia minimalnych wymagan jakie stawia si¢ przedsiebiorcy zatrudniajacego pracownikow. Pewien
racjonalnie ustalony poziom placy minimalnej jest bowiem warunkiem godnej pracy i poszanowania
pracownika.Przedsigbiorca powinien wypracowac taka wartos¢ dodana, ktéra zapewni pracownikom
najnizsze wynagrodzenie. Oprocz pracownikow w podziale warto$ci dodanej partycypuja budzet, dawcy
kapitatu i przedsiebiorstwo, ktore powinno nie tylko zapewni¢ reprodukcje prosta wykorzystywanego
majatku, ale takze wypracowaé taka warto$¢ nadwyzki finansowej, aby zyski zatrzymane pozwalaty
na jego rozwoj.
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W Polsce obowiazuje jednolity poziom ptacy minimalnej w catym kraju, jednak sita nabywcza takiej
placy jest mocno zréznicowana. R6zna tez jest sita motywacyjna ptacy minimalnej w poszczegdlnych
sektorach gospodarki oraz w poszczeg6lnych regionach Polski. W artykule zaprezentowano zmiany
w obszarze ptacy minimalnej oraz relacji miedzy ptaca minimalng a $rednimi wynagrodzeniami w po-
szczegblnych wojewodztwach Polski. Podjeto probe odpowiedzi na pytanie czy ksztaltowanie placy
minimalnej w relacji do tych wynagrodzen nie bytoby racjonalniejszym rozwigzaniem niz obowiazujace
obecnie. Brak regionalnego zr6znicowania placy minimalnej moze wywotywaé negatywne skutki dla
rynku pracy. W regionach wysokiego bezrobocia i niskich ptac $rednich, ptaca minimalna jest zblizona
do placy godziwej. W regionach wysokich plac srednich minimalne wynagrodzenie nie motywuje do
pracy. W obliczeniach relacji mi¢dzy ptacg minimalng a $rednimi wynagrodzeniami w poszczegdlnych
wojewodztwach w Polsce postuzono si¢ danymi zaczerpnietymi z rocznikow statystycznych.

2. Funkcje plac

Ptaca jest kategoria ztozong i moze by¢ rozpatrywana w aspekcie ekonomicznym, psychologicznym
i spotecznym. Czgsto podnoszony jest takzejej aspekt prawny ze wzgledu na rozstrzygnigcia dotyczace
ptac w kodeksie pracy, czy tez innych szczegdtowych przepisach prawnych. Stad tez w literaturze, sto-
sownie do przyjetego do klasyfikacji aspektu wymienia si¢ rozne jej funkcje. W naukach ekonomicznych
przewaza podziat funkcji ptac na motywacyjna, dochodowa, kosztowa, spoteczna i rynkowa. Z punktu
widzenia problemu ksztattowania placy minimalnej zwro6ci¢ nalezy uwage na istotne sprzecznosci
wystepujace miedzy funkcja dochodowa i kosztowa.

Wynagrodzenie za prace stanowi dochod pracownika przeznaczony na utrzymanie jego irodziny.
Pracownik jest zatem zainteresowany maksymalizacja tego dochodu, zas pracodawca z tego wzgledu
ze ptace sa dla niego kosztem, minimalizacja badz racjonalizacja stosownie do sytuacji rynkowej pod-
miotu gospodarczego. Pracownik osigga dochody w zamian za realizacj¢ zadan jakie stawia przed nim
pracodawca. Poprzez ptace sktania si¢ wigc ludzi do podejmowania pracy i wzrostu jej produktywnosci
co wyraza si¢ w motywacyjnej funkcji ptac. Wynagrodzenia sg gtéwnym narz¢dziem motywowania
ludzi do pracy, chociaz ich rola nie jest jednakowa we wszystkich grupach spoteczno- zawodowych.
Odpowiednie do warunkow rynkowych wynagradzanie moze wigc sktoni¢ pracownikow do wzrostu
efektywnosci i dynamicznego rozwoju jednostki organizacyjne;j.

Wielko$¢ wynagrodzenia nie moze ksztaltowac si¢ ponizej kosztow utrzymania. Poziom i zréznico-
wanie wynagrodzen musi odpowiadaé systemowi wartosci i oczekiwanwystepujacych w danym kraju,
spotecznos$ci czy grupie zawodowej. Wzgledy te stanowig o istocie spotecznej funkcji wynagrodzen.
Rodzi ona co najmniej wymogi':
¢ ustalania wynagrodzenia minimalnego na poziomie, ktory wespot z innymi dochodami pracowniczego

gospodarstwa domowego bedzie zapobiega¢ ubostwu pracownika i jego rodziny,
e ochrony wynagrodzen realnych, w tym w szczegdlnie ptacy minimalnej,
e zapobiegania konfliktom spotecznym na tle wynagrodzen oraz ich rozwigzywania,
e zapobiegania nadmiernym, nieuzasadnionym rozpigtosciom wynagrodzen, czyli ich nierownos$ciom.

Im wigksze jest znaczenie funkcji spolecznej, tym bardziej egalitarny jest system wynagrodzen. Na-
tomiast przywiazywanie wigkszej wagi do motywacyjnej funkcji wynagrodzen prowadzi zazwyczaj do
wigkszej ich dyferencjacji. Sztuka polega na rozsadnym kojarzeniu obu tych funkcji pisze S. Borkowska,
a waga kazdej z nich zalezy od przyjetego modelu wynagrodzen i jego uwarunkowan zewnetrznych
i wewnetrznych?.

' S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzen — tworzenie i zastosowanie, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, s. 29
2 S. Borkowska, op.cit., s.29
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Znaczenie funkcji dochodowej dla pracownika jest w duzej mierze uzaleznione od wysokosci
otrzymywanego wynagrodzenia, liczby 0sdb w rodzinie oraz kosztow utrzymania. Dla 0os6b o wysokich
zarobkach funkcja dochodowa nie ma az tak duzego znaczenia jak dla pracownikdéw o niskich ptacach.
Niska ptaca nie pozwalajaca na zaspokojenie podstawowych potrzeb pracownika i jego rodziny ma nieko-
rzystny wptyw na stosunek pracownika do pracy i do danej jednostki. Z punktu widzenia organizacji wada
niskich ptac jest to, ze nie mozna pracownikowi stawia¢ wysokich wymagan co moze powodowac niska
produktywno$¢ pracownikow i obnizad jako$¢ realizowanych produktow. W modelowaniu dochodowe;j
funkcji ptacy pozadane bytoby, jak pisze Z. Sekuta, uwzglednienienastepujacych celow czastkowych?:
e zaspokojenie na podstawowym (minimalnym) poziomie potrzeb materialnych pracownikow, a w przy-
padku czesci z nich — réwniez rodziny,

e przeciwdziatanie poszukiwaniu przez pracownikéw dodatkowych zrodet dochodu poza dang orga-
nizacja, w tym pracy na czarno,

e zapobieganie wyczerpujacej samoeksploatacji pracownikdéw przez zbyt intensywna prace lub wyko-
nywanie jej w zbyt wielu miejscach,

e ograniczenie konfliktow na tle wynagrodzen.

Niskie wynagrodzenia bezdyskusyjnie nie tylko nie spetniaja realizacji funkcji dochodowe;j ale dzia-
taja demotywujaco na pracownikéw zwlaszcza w poréwnaniu z ptacami $rednimi w danym regionie.
Dla motywowania pracownikow niezbgdne jest zréznicowanie ptac migdzy pracownikami. Przy niskich
wynagrodzeniach trudno jest ten cel osiagna¢. Na stopien spelnienia funkcji dochodowej przez ptace
niewatpliwy wptyw ma wysokos¢ placy minimalnej, ilo$¢ cztonkéw modelowej rodziny (najczesciej
cztery osoby) oraz struktura koszyka dobr przyjmowana do ustalenia wskaznika wzrostu cen towarow
iustug konsumpcyjnych (CPI). Wskaznik ten wyznacza bowiem w duzym stopniu poziom ptac realnych.

Przedsigbiorcy przywiazuja wigksza wage do kosztowej funkcji ptac, gdyz ptace sg traktowane
przez nich jako glowny czynnik ksztaltowania wyniku finansowego przedsicbiorstwa. Taka sytuacja
wystepuje szczegdlnie w sektorach wysoko pracochtonnych. Celem funkcji kosztowej jest okreslenie
takiego poziomu wynagrodzen w firmie, aby byta ona konkurencyjna na rynku. Nalezy jednak zwrocié
uwagge na szersze traktowanie kategorii kosztow wynagrodzen w kontekscie inwestycji w kapitat ludzki.
Optlacenie pracownika to swoistego rodzaju inwestycja, ktéra wymaga naktadéw. Firma oczekuje, ze
w okreslonym terminie inwestycja ta przyniesie zyski.*

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi do gléwnych funkcji wedtug S. Borkowskiej
nalezg’:

e przyciaganie odpowiednich pracownikdw,

e utrzymywanie ich w organizacji, czyli zapobieganie odplywowi kompetentnych i pozadanych pra-
cownikow,

e pobudzanie pracownikéw do osiggania dobrych efektow pracy,

e rozw0j pracownikow — poszerzanie zakresu ich wiedzy i umiejetnosci, uczenie nowych zachowan
(np. ze wzgledu na zastosowanie nowych technologii.

Rola ostatniej z wymienionych funkcji systematycznie ro$nie ze wzgledu na wzrost znaczenia wie-
dzy i1 kompetencji jako kluczowych czynnikéw pozycji konkurencyjnej firm i pracownikéw na rynku.
Wzrost konkurencji na rynkach miedzynarodowych, zwlaszcza ze strony migdzynarodowych koncernow,
narzuca bowiem konieczno$¢ uczenia si¢ przez cate zycie zawodowe.

3 Z. Sekutla, Struktury wynagradzania pracownikow, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, 5.28

4 Zarzqdzanie kadrami, Red. T. Listwan, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2010, s.188

5 S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzen — tworzenie i zastosowanie, Oficyna a Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2011, s.31
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3. Zasadnos$¢ wzrostu plac minimalnych

W 2014 roku 1,3 mln 0s6b otrzymywato w Polsce ptace minimalng, z czego 89,3 tys. 0s6b pobierato
obnizong ptace minimalng. W roku tym 16,4 mln oséb byto aktywnych zawodowo a 687 tys. zatrudnio-
nych miato staz zawodowy krotszy niz rok. Struktura 0soéb otrzymujacych wynagrodzenie minimalne
wedtug wieku ksztattowata si¢ nastepujaco:S.

15-24 lat 27,9%,

25 -34 1at 10,1%,
35-44 lat 10,0%,
45- 54 1at 10,5%,
55— 64 lat 13,3%,
65 1 wigcej 20,4%.
Z powyzszych danych wynika iz stosunkowo wysoki odsetek pracujacych za mniej niz minimalne
wynagrodzenie byt wsrdd osob ponizej 25 roku zycia (27,9%) oraz powyzej 65 roku zycia, tj., (20,4%),
przy $redniej dla catej populacji pracujacych wynoszacej w 2013 roku 12,1%. Ponadto za mniej niz ptace
minimalng bardzo czgsto pracuja pracownicy jedynie o podstawowych kwalifikacjach. W 2013 roku
minimalne wynagrodzenie pobierato 27,7% zatrudnionych z wyksztalceniem podstawowym i gimna-
zjalnym, 16,9% z wyksztatceniem zawodowym, 15% z wyksztalceniem ogdlnoksztalcagcym, 10,8% ze
srednim zawodowym i policealnym oraz 3,8% z wyksztatlceniem wyzszym. Dane statystyczne wskazuja
takze, ze za mniej niz ptace minimalna, okoto trzykrotnie czgsciej pracujg osoby zatrudnione w oparciu
0 UMOWY czasowe niz na czas nieokreslony. W 2013 roku 58% zarabiajacych ponizej ptacy minimalnej
stanowity kobiety pracujace na umowy czasowe.’
W 2016 roku zostaly wprowadzone zmiany do rozwigzan odnoszacych si¢ do ptacy minimalne;j.
Dotyczg one zatrudnionych na umowach cywilno-prawnych. Najwazniejsze rozwigzania prawne do-
tyczace ptac minimalnych w umowach cywilnoprawnych obejmuja:®
e wprowadzenia 12 zlotowej stawki godzinowej dla zleceniobiorcéw i samozatrudnionych §wiadczacych
ushugi osobiscie,

e obowiazku ewidencjonowania godzin pracy zleceniobiorcéw i samozatrudnionych $§wiadczgcych
ushugi osobiscie,

¢ sankcji za naruszenie przepisow (wynagrodzenie ponizej stawki lub brak ewidencji)oraz wzmocnienie
uprawnien kontrolnych Panstwowej Inspekcji Pracy,

e wprowadzenie zasady, ze w pierwszym roku pracy zatrudnionym przystuguje 100%, a nie 80%
minimalnego wynagrodzenia.

Wprowadzenie minimalnej stawki godzinowej do umoéw- zlecen oceniane jestraczej pozytywnie.
Pozwoli ona podnies¢ jakos¢ swiadczonych ustug w branzach o niskich wynagrodzeniach zatrudniajacych
pracownikow o niskich kwalifikacjach. Naleza do nich firmy ochroniarskie, gastronomiczne, czy tez
firmy zajmujace si¢ utrzymaniem czystosci. Firmy te beda mogty podnosi¢ kwalifikacje pracownikow.
Jednak wszelkie zmiany powinny by¢ wprowadzane od nowego roku, nie zas w trakcie roku biezacego.
Podwyzki wynagrodzen moga doprowadzi¢ w niektérych matych firmach do strat, gdyz podpisaty one
umowy na $wiadczenie ustug na caly rok, zatem ich zmiana moze by¢ trudna.

Jednak odgorne ustalenie minimalnej stawki godzinowej dla uméw zlecen i samozatrudnienia moze
negatywnie odbic¢ si¢ na wskazniku zatrudnienia kobiet. Z badan przeprowadzonych przez Instytut Badan
Strukturalnych wynika, ze wérdd 0sob otrzymujacych najnizsze wynagrodzenie przewazaja kobiety. One

¢ A. Kaminska, P. Lewandowski, Wplyw placy minimalnej na rynek pracy o znacznym odsetku zatrudnienia czasowego,
IBS, http://ibs.org.pl/app/uploads/2015/10/IBS_Working Paper 07 2015 streszczenie pol.pdf, (dostgp 15.05.2015)

7 A. Kaminska, P. Lewandowski, op. cit.,(dostep 15.05.2015)

8 1. Guza, Stawka godzinowa z opdznieniem,,,Dziennik Gazeta Prawna”, dodatek Kadry i ptace, z dnia 14 marca 2016
roku, nr 50 (4197),s. B 10
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sa takze czeSciej zatrudniane na umowach czasowych. Nie jest to jednak dyskryminacja ze wzgledu
na pleé, ale pochodna struktury rynku pracy. Kobiety o niskich kwalifikacjach najczgsciej otrzymuja
stawki zblizone do ptacy minimalnej. Poniewaz wynagrodzenia w zwigzku z wprowadzeniem minimal-
nej stawki godzinowej wzrosng, mniej 0s0b otrzyma wyzszg ptace za dotychczas wykonywang prace’.

Zaznaczy¢ nalezy ponadto, ze osoby pracujace na umowach cywilnoprawnych nie maja przywilejow
wynikajacych z kodeksu pracy, dlatego kobiety bedace w ciazy takze teraz nie maja ochrony przed zwol-
nieniami. Wprowadzenie statej stawki godzinowej moze postawi¢ pracodawcow przed konieczno$cia
wypowiadania tego typu umow kobietom. Wiele z nich ze wzgledu na zobowigzania zwigzane z zyciem
rodzinnym nie jest w petni dyspozycyjnych. Kobiety sa w duzo gorszej sytuacji na rynku pracy, krocej
pracuja bowiem nadal korzystaja z mozliwosci wezesniejszego przechodzenia na emeryture. Pracodawcy
majac zatem mozliwo$¢ szkolenia me¢zczyzny i kobiety,raczej wybiora mezczyzne bowiem ten bedzie
dhuzej zwigzany z firmg. Nie ma to nic wspolnego z dyskryminacja ze wzgledu na plec'.

4. Kierunki zmian placy minimalnej w Polsce w latach 2009-2015

Placa minimalna powinna wyraza¢ najnizsza akceptowana spotecznie cen¢ pracy pracownika.
Decyzje o wysokosci ptacy minimalnejuzgadniane sa w Komisji Trojstronnej, przy uwzglednieniu
propozycji przedlozonej przez rzad. Gdy komisja nie moze doj$¢ do porozumienia, rzad podejmuje
decyzje samodzielnie. Poczawszy od 2003 roku ptaca minimalna nie moze by¢ nizsza niz placa z roku
poprzedniego powigkszona o prognozowany wzrost cen konsumpcyjnych (CPI). Od 2006 roku, jesli
ptaca minimalna jest nizsza niz 50% przecig¢tnego wynagrodzenia w gospodarce, w roku nastgpnym
powinna zosta¢ podniesiona o co najmniej 2/3 prognozowanego tempa nominalnego wzrostu PKB.!
Przyjecie takiego rozwiagzania spowodowalo obserwowane przyspieszenie wzrostu placy minimalne;.

Dynamike ptacy minimalnej w okresie 2009-2015 prezentuja dane zamieszczone w tabeli 1.

Tabela 1: Dynamika placy minimalnej oraz $rednich miesigcznych wynagrodzen
w sektorze przedsigbiorstw w latach 2009- 2015

Tempo Przecigtne mie- Udzial
Placa . P sieczne wyna- 2009 Tempo | placy mi-
. . 2009 | zmian, . . . . | Stopa
Lata | mini- | _ grodzenie brut- | =100, | zmian, | nimalnej
=100, % o o bezrob.
malna o to w sektorze ) %o w placy
) o . L
przedsi¢biorstw Sredniej
2009 | 1276 100,0 |- 3102 100,0 - 41,1 12,1
2010 | 1317 103,2 3,2 3224 103,3 33 40,8 12,4
2011 |1386 108,6 |5,2 3404 108,4 4,9 40,7 12,5
2012 | 1500 117,6 |8,2 3531 112,1 3,4 42,5 13,4
2013 |1600 1254 |6,7 3660 115,4 2,9 43,7 13,4
2014 | 1680 131,7 |5,0 3777 119,7 3,7 44,5 11,4
2015 |1750 137,1 4,2 3900 123,4 3,5 44,9 9,9

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie www.wynagrodzenia.pl (dostep 20.04.2015) oraz
http://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne/, (dostep 12. 04. 2016)

° B. Wiktorowska, Minimalna stawka grozna dla kobiet, ,,Dziennik Gazeta Prawna”, z 2 lutego 2016, nr 21, s. B11

10" A. Kaminska, P. Lewandowski, The effects of minimum wage on a labour market with high temporary employment,
IBS Working Paper 07/2015, s. 8-9.

1" A. Kaminska, P. Lewandowski, Wplyw placy minimalnej na rynek pracy o znacznym odsetku zatrudnienia czasowego,
IBS, http://ibs.org.pl/app/uploads/2015/10/IBS_Working Paper 07 2015 streszczenie pol.pdf (dostep 15.05.2016)
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W latach 2009-2015 wyraznie wyzsza byta dynamika wzrostu ptac minimalnych w polskiej gospo-
darce niz ptac $rednich. Ptace minimalne wzrosty w tym okresie 0 37,1% za$ ptace §rednie wzrosly tylko
o niecate 24,0%. Zaleznos¢ ta wyraznie pokazuje roczne tempo wzrostu ptacy minimalnej. W 2012 roku
ptace minimalne wzrosty az o 8,2% w relacji do roku poprzedniego przy 3,4% wzroscie ptac $rednich.
W kolejnym roku ptace minimalne wzrosty o 6,7% za$ place $rednie tylko o 2,9%. Spowodowato to
wzrost udziatu ptacy minimalnej w ptacy $redniej z41,1% w roku 2009 do prawie 45,0% w ostatnim roku
badanego okresu. Jednak poziom placy minimalnej odbiega od ptacy godziwej. W literaturze przyjmuje
si¢, ze placa godziwa to 60,0% S$redniej placy w gospodarce. Wynagrodzenie godziwe sytuuje si¢ na
styku warto$ci ekonomicznych, kulturowych i spotecznych. Wiaze si¢ to z przyjeta w Unii Europejskiej
filozofia zarzadzania, jak tez z promowanymi w Unii warto§ciami oraz systemem spoteczno- politycz-
nym. Artykut 13 polskiego kodeksu pracy dotyczacy ptacy godziwej jest jednak tak ogdélnikowy, ze
do niczego firmy nie zobowiazuje poza obowigzkiem respektowania minimalnego wynagrodzenia'2.
Kodeksowe zobowigzanie do realizacji zasady ptacy godziwej jest realizowane w Polsce tylko odnie-
sieniu do stanowisk o kluczowym znaczeniu — menedzerow, specjalistow. W przypadku pozostatych
stanowisk jest to kwestia przysztosci.'?

Aby racjonalnie oceni¢ poziom ptacy minimalnej na tle ptac $rednich trzeba jednak zwréci¢ uwagg na
sposob ustalania $redniej ptacy w polskiej gospodarce.'* Do ustalenia jej poziomu nie uwzglednia si¢ ptac
mikro- i matych firm zatrudniajacych nie wiecej niz 9 oséb. W firmach tych dopiero rozpoczynajacych
dziatalno$¢ gospodarcza wynagrodzenia sg znacznie nizsze niz w duzych podmiotach gospodarczych
zatrudniajacych wysoko kwalifikowang kadre. Male firmy maja zazwyczaj charakter ustugowy a wy-
nagrodzenia w ustugach sa znacznie nizsze niz w sektorze produkcyjnym. Lepszym wyznacznikiem
wynagrodzen w sektorze przedsiebiorstw jest mediana plac.

W latach 2009 — 2015 we wszystkich wojewodztwach place srednie wzrosty powyzej 20%. Biorac
pod uwage dynamike wzrostu ptac wojewodztwa mozna podzieli¢ na trzy grupy.

Do pierwszej z nich mozna zaliczy¢wojewddztwa, w ktorych ptace wzrosly powyzej 30,0% lecz
wzrost ten byt nizszy niz wzrost placy minimalne;.

W drugiej grupie wojewodztw place wzrosty w przedziale 25 -30%. Sa to wojewodztwa wielkopolskie
(29,7%), lubelskie (28,8%), zachodniopomorskie (28,4%), warminsko-mazurskie (27,1%), dolnoslaskie
(26,9%) opolskie 26,9) oraz slaskie (25,7%) i lubuskie (25,0%). Ponizej 25,0% wzrosty ptace w kujaw-
sko-pomorskim (24,3%), mazowieckie (22,6), podkarpackie (22,5%), podlaskie (20,0%) §wictokrzyskie
(23,3%). We wszystkich tych wojewodztwach (poza mazowieckiem) udzial ptacy minimalnej w wyna-
grodzeniu $rednim wynosit ponad 50%. W wojewddztwach tych niski wzrost wynagrodzen powigkszyt
dysproporcje ptacowe migdzy wojewodztwami.

12 Kodeks pracy 2016, § 78 http://kodeks-pracy.org/IlI-wynagrodzenie-za-prace-i-inne-swiadczenia/wynagrodzenie-za-
prace (dostep 20.05.2016)

13 Zarzgdzanie respektujgce wartosci — Raport z badan, Red. A. Herman, T. Oleksyn, J. Stanczyk, Difin, Warszawa 2016,
.62

14 Srednie wynagrodzenie nie odzwierciedla rzeczywistych wynagrodzen w Polsce. Jego sposob obliczania jest
znieksztatcony kilkoma czynnikami. Po pierwsze GUS zbiera dane z podmiotéw zatrudniajacych powyzej 9 osob.
Zatem nie uwzglednia si¢ danych z najmniejszych firm — w lutym w przedsigbiorstwach zatrudniajacych 10 os6b i wigcej
pracowalo niemal 5,5 mln 0s6b. Biorac pod uwagg, ze na koniec 2015 roku pracujacych ogétem w Polsce byto ponad 16
mln 0s6b, to mozna szacowac, ze dane na temat przeci¢tnego wynagrodzenia zbierane sg od ok. 40 proc. pracujacych.
Po drugie GUS podaje zawsze dane brutto. Miesi¢gczne dane uwzgledniaja takze roznego rodzaju premie, wyplatyz
zysku, nadgodziny itp. Po trzecie wzrost ptac podawany przez GUS oznacza wzrost nominalny. Realny wzrost ptac
wystepuje tylko wtedy gdy nominalny wzrost wynagrodzen jest wigkszy od inflacji mierzonej wskaznikiem CPI. Po
czwarte przeci¢tne miesi¢gczne wynagrodzenie liczone jest jako §rednia ze wszystkich badanych wynagrodzen. Oznacza
to, ze osoby o wysokich wynagrodzeniach maja wigkszy wplyw na ksztaltowanie si¢ tego wskaznika, niz osoby o niskich
dochodach.http://www.forbes.pl/co-oznacza-srednia-placa-srednia-krajowa-i-jak-ja-interpretowac,artykuly,144689,1,1.
html (dostep 25.06.2016)
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Tabela 2: Dynamika $redniego wynagrodzenia brutto w poszczegélnych wojewodztwach
w latach 2009 — 2015

Wyszczeg6lnienie 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 D-‘;‘&gg‘:‘ll‘;(’)%
Dolnoslaskie 3086 | 3212 | 3375 | 3504 | 3655 | 3815 | 3915 126,9
Kujawsko-pomorskie 2657 | 2756 | 2907 | 3033 | 3164 | 3273 | 3303 1243
Lubelskie 2728 | 2923 | 3667 | 3204 | 3306 | 3413 | 3514 128,8
Lubuskie 2640 | 2755 | 2904 | 3034 | 3115 | 3247 | 3301 125,0
Lodzkie 2712 | 2878 | 3053 | 3194 | 3316 | 3419 | 3658 134.9
Matopolskie 2862 | 2974 | 3134 | 3261 | 3373 | 3486 | 3664 128,0
Mazowieckie 3916 | 4032 | 4244 | 4376 | 4515 | 4657 | 4802 122.6
Opolskie 2794 | 2947 | 3049 | 3172 | 3282 | 3426 | 3545 126,9
Podkarpackie 2617 | 2753 | 2888 | 3025 | 3147 | 3266 | 3205 122,5
Podlaskie 2722 | 2854 | 3003 | 3144 | 3259 | 3349 | 3266 120,0
Pomorskie 3068 | 3138 | 3315 | 3456 | 3596 | 3747 | 4000 130,4
Slaskie 3186 | 3307 | 3554 | 3630 | 3786 | 3862 | 4006 125,7
Swigtokrzyskie 2662 | 2793 | 2942 | 3070 | 3166 | 3245 | 3283 123,3
Warminsko-mazurskie 2606 | 2722 | 2863 | 2996 | 3107 | 3223 | 3312 127,1
Wielkopolskie 2805 | 2947 | 3101 | 3219 | 3336 | 3422 | 3639 129,7
Zachodniopomorskie 2772 | 2886 | 3041 | 3179 | 3299 | 3402 | 3559 128,4

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rocznik statystyczny wojewddztw 2009, GUS Warszawa
2010, s. 312, Rocznik statystyczny wojewodztw 2010, GUS Warszawa 2011, s. 324, Rocznik statystyczny
wojewodztw 2011, GUS Warszawa 2012, s. 338, Rocznik statystyczny wojewodztw 2012, GUS Warszawa
2013, s. 334, Rocznik statystyczny wojewodztw 2013, GUS Warszawa 2014, s. 322, Rocznik statystyczny
wojewodztw 2014, GUS Warszawa 2015, s. 320 oraz www.wynagrodzenia.pl(dostep 05.04. 2016)

Zauwazy¢ nalezy, ze szybciej rosty place w wojewddztwach, w ktorych srednie wynagrodzeniebyto
nizsze niz srednie krajowe i1 ktorych ptace byty relatywnie niskie.Najnizsze srednie wynagrodzeniewy-
stepuje w wojewodztwach: podkarpackim, w ktorymptaca $rednia w 2015 roku stanowita 82% $redniej
w sektorze przedsigbiorstw oraz podlaskim, w ktorym placa ta stanowita 83,7%.

Analizujac dane zawarte w tabeli 3 nalezy zauwazy¢, ze obecnie ptaca minimalna stanowi 45% $red-
niego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw. W kilku wojewddztwach o niskich ptacach $rednich,
udzial ptacy minimalnej w ptacy $redniej jest znacznie wyzszy niz udziat tej ptacy w sredniej krajowe;.
W szesciu wojewddztwach udziat ptacy minimalnej w ptacy $redniej wynosi powyzej 50%. Sa to wo-
jewddztwa: kujawsko-pomorskie (53%), lubuskie (53%), podkarpackie (54,6%) pomorskie(53,6%),
swietokrzyskie(53%) oraz warminsko-mazurskie (52,8%). W wojewodztwach tych udziat ptacy mini-
malnej w $redniej krajowej jest najbardziej zblizony do ptacy godziwej stanowiacej 60% ptacy srednie;.
W drugiej grupie mieszcza si¢ wojewodztwa, w ktorych udzial ptacy minimalnej w $redniej ptacy
w sektorze przedsigbiorstw ksztattuje si¢ w granicach 45-50%. Sa to wojewddztwa: lubelskie (49,8%),
todzkie (47,8%), matopolskie (47,8%), opolskie (49,4%), wielkopolskie (48,1%) i zachodniopomorskie
(49,2%). Trzecia grupa to wojewodztwa, w ktorych udziat ptacy minimalnej w Sredniej placy jest ponizej
sredniego wskaznika w kraju. Naleza tu wojewodztwa:dolnoslaskie (44,7%), mazowieckie (36,4%),
pomorskie (43,8%), $laskie (43,7%).Gdyby przyja¢ zatem zroéznicowanie regionalne minimalnego
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Tabela 3: Udziat ptacy minimalnej w $rednim wynagrodzeniu brutto wedtug wojewodztw
w latach 2009 - 2015

Wyszezegélnienic 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
udzial placy minimalnej, %

Udziat placy minimalnej w Srednim 41,1 | 40,8 | 40,7 | 42,5 | 43,7 | 445 | 449
wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw
Dolno$laskie 41,3 | 41,1 | 41,1 | 42,8 | 43,8 | 44,0 44,7
Kujawsko-pomorskie 48,1 | 47,8 | 47,7 | 49,5 | 50,6 | 49,2 53,0
Lubelskie 46,8 | 45,1 | 37,8 | 494 | 484 | 49,2 | 4978
Lubuskie 483 | 478 | 47,7 | 494 | 514 | 51,7 | 53,0
Lodzkie 47,1 | 458 | 454 | 47,0 | 48,3 | 49,1 | 478
Matopolskie 44,6 | 44,3 | 44,2 | 46,0 | 474 | 48,2 47,8
Mazowieckie 32,6 | 32,7 | 32,7 | 343 | 354 | 36,1 36,4
Opolskie 45,7 | 447 | 455 | 473 | 488 | 49,0 | 49,4
Podkarpackie 488 | 47,8 | 48,0 | 49,6 | 50,8 | 51,4 | 54,6
Podlaskie 46,9 | 46,1 | 46,2 | 47,7 | 49,1 | 50,2 | 53,6
Pomorskie 41,6 | 42,0 | 41,8 | 43,4 | 44,5 | 44,8 43,8
Slaskie 40,1 | 39,8 | 39,0 | 41,3 | 42,3 | 43,5 | 437
Swietokrzyskie 479 | 472 | 47,1 | 48,9 | 50,5 | 51,8 | 533
Warminsko-mazurskie 49,0 | 484 | 484 | 50,1 | 51,5 | 52,1 52,8
Wielkopolskie 455 | 447 | 44,7 | 46,6 | 48,0 | 49,1 | 48,1
Zachodniopomorskie 46,1 | 456 | 45,6 | 472 | 48,5 | 494 | 49,2

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik statystyczny wojewddztw. .., op. cit., s. 312,
s.324,s.338, s.334,s.322, s. 320.

wynagrodzenia i ustali¢ jego wielko$¢ na poziomie 45% wynagrodzenia $redniego w danym wojewodz-
twie, to w zdecydowanej czgséci (12 wojewddztw) wynagrodzenie minimalne spadtoby, natomiast tylko
w czterech wojewodztwach nastapitby wzrost tego wynagrodzenia.

Minimalne wynagrodzenie w 2016 roku wynosi 1850 zt brutto, co stanowi 45,6% prognozowanego
sredniego wynagrodzenia na ten rok. Zakladany wzrost ptacy minimalnej do 2000 zt brutto w 2017
roku i $redniego wynagrodzenia do 4233 zt brutto, podniosg ten udziat do 47,2%.Wzrost minimalnego
wynagrodzenia do 2000 z} brutto miesi¢cznie, wptynie rowniez na wzrost minimalnego wynagrodzenia
godzinowego 0s6b zatrudnionych na umowie — zlecenia do 13 zt za godzing. Do 2000 zt brutto wzro$nie
takze limit kwoty osktadkowania w ZUS kolejnych uméw zawieranych przez jednego zleceniobiorce
z kilkoma firmami. Kolejnym skutkiem wzrostu minimalnego wynagrodzenia, bgdzie takze wzrost limitu
odprawy do 30 000 zt, wyptacanej zwalnianemu pracownikowi na podstawie ustawy o szczego6lnych
zasadach rozwiazywania z pracownikami stosunkoéw pracy z przyczyn niedotyczacych pracownikow.
Limit odprawy wynosi bowiem 15 krotno$¢ minimalnego wynagrodzenia. Wzrosnie tez minimalne
odszkodowanie za nieréwne traktowanie i zado$¢uczynienie za mobbing oraz molestowanie pracow-
nikow. Gorna granica tych odszkodowan jest przyznawana przez sady, ale w 2017 roku nie bedg one
mogtly by¢ nizsze niz 2000 zt."

15 M. Rzemek, Pensja minimalna wzrosnie o 8%, ,,Rzeczpospolita” z 15 czerwca 2016 roku, s.C6.
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5. Skutki wzrostu plac minimalnych

Poglady na temat skutké6w wzrostu ptac minimalnych sg podzielone. Najwigcej dyskusji wzbudza
wplyw wzrostu ptacy minimalnej na poziom bezrobocia.Krytycy wzrostu ptacy minimalnej podnosza
argument, ze narzucanie ptacy minimalnej spowoduje wzrost bezrobocia. Cz¢$¢ miejsc pracy dla pracow-
nikow nisko kwalifikowanych zniknie z rynku pracy. Nie oznacza to, Ze tracacy pracg pracownicy prze-
niosg si¢ do innych zaktadow i uzyskaja wyzsze niz minimalne wynagrodzenie. Cz¢$¢ z nich pozostanie
bezrobotnymi, gdyz nie majg kwalifikacji potrzebnych do zdobycia wyzej ptatnej pracy, cz¢$¢ znajdzie
prace w szarej strefie a niewielka cze$¢ znajdzie inne zatrudnienie na rynku pracy. Przedsigbiorcy w szarej
strefie zaakceptujg wprawdzie ptace minimalne, ale ich pozycja konkurencyjna na rynku poprawi sig,
poniewaz nie odprowadzaja oni do budzetu podatkow. Stracg na tym przedsigbiorcy, ktorzy podnoszac
wynagrodzenie do minimalnego podejma probe przeniesienia tego wzrostu na ceny swoich produktow.
Spowoduje to, ze produkty wytwarzane w szarej strefie beda bardziej konkurencyjne cenowo. Wyzsza
ptaca minimalna moze zatem przyczyni¢ si¢ do likwidacji czg$ci najnizej optacanych miejsc pracy.

Wyniki analizy ekonometrycznej przeprowadzonej przez Instytut Badan Strukturalnych wskazuja,
ze wzrost ptacy minimalnej miat wpltyw na wzrost bezrobocia. W okresie 2002-2013 przecigtnie 317
tys. 0s6b w wieku od 15 do 54 lat tracito rokrocznie zatrudnienie. Z tego 37% przypadkdw utraty pracy
mozna przypisa¢ wptywowi ptacy minimalnej, co daje 116 tys. 0sob rocznie. Ponadto podnoszenie ptacy
zmnigjszato odsetek 0s6b pracujacych w pelnym wymiarze czasu pracy oraz zmniejszyto przecietny
czas pracy. Znacznie silniejszym spadkiem wskaznikow zatrudnienia reagowata grupa pracownikow
czasowych. Sposrod wskazanych 116 tys. 0sob, tracacych pracg na skutek zmian ptacy minimalnej, 71%
stanowili pracownicy czasowi (83 tys. 0sob rocznie). Na zmiany ptacy minimalnej bardziej wrazliwe jest
zatrudnienie kobiet niz mezczyzn. Szczegolnie negatywnie dotknigte zmianami sg kobiety pracujace na
umowy czasowe. Kolejng grupa silnie dotknig¢tg zmianami ptacy minimalnej sg osoby mtode. Przeciet-
nie 39% os6b w wieku do 29 lat utracito prace na skutek podwyzszenia minimalnego wynagrodzenia.
Ponadto wigkszo$¢ osob dotknigtych zmianami wysoko$ci ptacy minimalnej stanowity osoby o niskich
i Srednich kwalifikacjach. Obserwacje te sa zgodne z wynikami badan dla innych krajow, ktore to bada-
nia pokazuja, ze w nastgpstwie wzrostu ptacy minimalnej utratg pracy sa zagrozeni przede wszystkim
pracownicy mtodzi oraz pracownicy niskowykwalifikowani.'®

Podobne obserwacje wptywu podwyzki ptacy minimalnej na wzrost bezrobocia poczynili eksper-
ci Banku Swiatowego.Jednym z argumentéw przeciwko podnoszeniu placy minimalnej jest wedtug
nich potencjalny wzrost bezrobocia. Z badan Banku Swiatowego wynika jednak, ze wpltyw wzrostu
ptacy minimalnej na poziom zatrudnienia jest wyzszy w grupach wrazliwych - wsréd oséb mtodych
i wchodzacych na rynek pracyoraz w stabo rozwinigtych gospodarczo regionach kraju. Wedlug Banku
Swiatowego wysokos¢ placy minimalnej na poziomie okoto 40% $redniej krajowej nie niesie ze soba
wigkszego ryzyka, ale powyzej tego poziomu rosnie ryzyko negatywnego wplywu na zatrudnienie,
szczegoblnie w sytuacji spowolnienia gospodarczego. Zagrozona grupa to przede wszystkim osoby, ktore
przed podniesieniem ptacy minimalnej do wysokosci 50% $redniej krajowej zarabiaty mniej - obecnie
to okoto 22% zatrudnionych. Wplyw podnoszenia ptacy minimalnej na zatrudnienie zalezy jednak od
wielu czynnikow, stad ekonomisci Banku Swiatowego przeprowadzili dwie symulacje. W pierwszym,
bardziej optymistycznym wariancie stwierdzili, ze podniesienie ptacy minimalnej w Polsce moze skut-
kowac bezrobociem2,5% 0s6b z grupy wrazliwej, czyli 0,6% ogoétu zatrudnionych (ok. 50 tys. osob).
W drugim wariancie pracg moze straci¢ 7,5% 0sob z zagrozonej grupy, czyli 1,7% wszystkich pracujacych

6" A. Kaminska, P. Lewandowski, Wplyw placy minimalnej na rynek pracy o znacznym odsetku zatrudnienia czasowego,
IBS,http://ibs.org.pl/app/uploads/2015/10/IBS_Working Paper 07 2015 streszczenie pol.pdf, (dostgp 15.05.2016)
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(ok. 150 tys. osdb). Najbardziej zagrozeni zwolnieniem to pracownicy tymczasowi,z krotkim okresem
wypowiedzenia, az 45% z nich zarabia mniej niz 50% $redniej krajowej."”

Wyniki zaprezentowanych badan sa jednak dyskusyjne w $wietle danych statystycznych Polski
(tabela 1). W 2012 roku ptace minimalne wzrosly o 8,2% w relacji do roku poprzedniego, wzrosla tez
stopa bezrobocia z 12,5% do 13,4%. W 2013 roku wzrost ptac minimalnych byt nizszy niz w 2012
roku za$ stopa bezrobocia pozostata na niezmienionym poziomie. W roku 2014 przy wzro$cie placy
minimalnej o 5% stopa bezrobocia spadta do 11,4%, za$ w roku nastgpnym do 9,9% przy jednoczesnym
wzroscie ptacy minimalnej o 4,2% w relacji do roku poprzedniego.

Wydaje sie, ze poziom bezrobocia w Polsce w duzo wyzszym stopniu zalezy od wielu innych czynni-
kéw niz od poziomu ptac. Sa to przede wszystkim koniunktura w krajach Unii Europejskiej a zwlaszcza
w Niemczech, od ktdrej zalezy wielko$¢ popytu i poziom eksportu. Popyt na produkty zardwno ze strony
rynku wewnetrznego jak i rynkdéw zagranicznych wptywa bowiem na wielko$¢ inwestycji i tworzenie
nowych miejsc pracy. Do czynnikow tych zaliczy¢ mozna ponadto elastyczno$¢ rynku pracy, poziom
zasitkéw dla bezrobotnych, wysoko$¢ podatkow, stabilnos¢ prawa czy tez sposoby aktywizacji 0sob
bezrobotnych.

Podniesienie ptacy minimalnej nie prowadzi do podniesienia ogdlnego wzrostu plac, bo rosng jedynie
zarobki najmniej zarabiajacych. Zmniejszaja si¢ za to nierownos$ci ptacowe. Wedtug ekspertoéw Banku
Swiatowego podniesienie ptacy minimalnej w bardzo niewielkim zakresie moze ograniczy¢ ubdstwo,
gdyz ubostwo dotyka przede wszystkim 0sob bezrobotnych - okolo 60%. ubogich nie pracuje. Pozostate
40 proc. (pracujacy biedni) to przede wszystkim samozatrudnieni. Sg oni $rednio trzy razy bardziej
narazeni na ubdstwo niz pracobiorcy. Wsrod ubogich znajduja si¢ takze dobrze zarabiajacy, ale bedacy
jedynymi zywicielami rodziny. To najcze$ciej mezczyzni z rodzin wielodzietnych, w ktérych kobiety
opiekujg si¢ dzie¢mi.!® Kluczem do rozwigzania problemu ubdstwa wydaje si¢ raczej podniesienie
aktywnosci zawodowej kobiet, ktora w Polsce jest bardzo niskaniz szybki wzrost ptacy minimalne;j.

6. Zakonczenie

Reasumujac trzeba podkresli¢, ze ustalenie racjonalnego poziomu ptacy minimalne;j jest zagadnie-
niem trudnym. Decydenci muszg podejmowac decyzje w tym obszarze przy rdwnoczesnym uwzgled-
nieniu argumentow za i przeciw podnoszeniu ptacy minimalnej. Zbyt niski poziom ptacy minimalne;j
spowoduje, ze bedzie miata ona demotywacyjny charakter i nie bgdzie sktania¢ do podejmowania pracy
w niektorych regionach Polski. Zbyt wysoka ptaca minimalna spowoduje wprawdziezmniejszenie dys-
proporcji pltacowych wsrod pracownikow, ale nie zwigkszy sity motywacyjnej ptac. Stad negatywne
skutki gospodarcze nadmiernego wzrostu ptac minimalnych beda wyzsze niz korzysci.

Wprowadzenie gwarancji minimalnego wynagrodzenia 12 zt za godzing dla zatrudnionych na umo-
wach cywilno-prawnych wydaje si¢ by¢ uzasadnione. Powstaje jednak pewne ryzyko, ze umowy cywil-
no-prawne bgda zastgpowane cywilnymi kontraktami, zlecenia zostang zastapione umowami o dzieto.
Objecie kontraktow cywilno-prawnych minimalna stawka moze narusza¢ zasade¢ swobody zawierania
umow. Dodatkowo moze zwickszy¢ sie, szara strefa, ktdra narusza konkurencyjno$¢ w gospodarce.

Istotng zmiang jaka zostala wprowadzona w obszarze ptacy minimalnej to wzrost wynagrodzenia do
100% dla os6b rozpoczynajacych prace.Decyzja ta wydaje si¢ by¢ uzasadniona, gdyz ptaca minimal-
na ma charakter socjalny, a potrzeby socjalne 0s6b rozpoczynajacych prace nie odbiegaja od potrzeb

7 A. Rozwadowska,Wyzsza placa minimalna bez wplywu na poziom bezrobocia?http://wyborcza.biz/
biznes/1,147666.20209441,.wyzsza-placa-minimalna-bez-wplywu-na-wzrost-bezrobocia.html#ixzz4D0XoRaRs, dostep

(20.05.2016)
18 A. Rozwadowska, Wyzsza ptaca minimalna..., op. cit., (dostep 20.05.2016)
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pracownikowzatrudnionych co najmniej rok. Jednak wprowadzona zmiana moze poglebia¢ problemy
0s6b mtodych na rynku pracy.

Regionalne zréznicowanie ptac minimalnych ustalane jako procent §redniego wynagrodzenia w da-
nym wojewodztwie poglebiatoby problemy na rynku pracy. W wielu wojewddztwach ptace minimalne
musialyby zosta¢ obnizone, co nie byloby korzystne dla pracownikéw. W niektorych wojewddztwach
niski poziom placy $redniej wynika z niskich wynagrodzen w ustugach, w ktorych jest zatrudniona
znaczna cze$¢ pracownikow. W wojewodztwach uprzemystowionych poziom $redniego wynagrodzenia
jest wyzszy niz $rednie wynagrodzenie w sektorze przedsigbiorstw. W wojewodztwach tych poziom
ptacy minimalnej byt znacznie wyzszy niz w wojewodztwach o niskich $rednich ptacach i wysokim
bezrobociu. Nie sprzyjatoby to w dtuzszym okresie budowaniu kapitatu ludzkiego w kraju.
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Summary

DIRECTIONS OF CHANGES IN THE AREA OF MINIMUM WAGES
AS WELL AS THEIR EFFECTS

The chapter discusses the problem of the tempo of increase in minimum wages in Poland against the
background of averages wages in the enterprise sector in the individual provinces. In the years 2009-
2015, minimum wages rose faster than average wages. The literature emphasizes a series of negative
effects of the quick increase in minimum wages that have been observed in Poland in the recent period
and what is forecasted for the subsequent years. The main effect is the increase in unemployment.
However, the statistical data regarding the increase in minimum wages and the level of unemployment
do not explicitly show the occurrence of such a dependence. Apart from wage levels, the level of unem-
ployment in Poland also depends on a series of micro and macro-economic factors. The basic factors
are the economic environment in the European Union, especially in Germany, the flexibility of the labor
market, level of unemployment benefits, level of taxes, stability of the law, the manner of activation of
unemployed persons and others.
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Streszczenie

Celem rozdziatu jest przedstawienie charakterystyki zaktadowego uktadu zbiorowego pracy jako
zasadniczego efektu negocjacji zbiorowych pomiedzy pracodawcq i pracobiorcami w przedsiebiorstwie.
Najpierw przedstawiono interpretacje negocjacji zbiorowych jako podstawowego kontekstu rozwazan.
Nastepnie zdefiniowano zaktadowy uktad zbiorowy pracy oraz wskazano jego funkcje i rodzaje. W kolej-
nym podrozdziale zaprezentowano jego strukture. Z kolei omowiono proces jego zawierania. Zasadniczq
czes¢ opracowania konczy zestawienie najwazniejszych zasad negocjowania uktadow zbiorowych pracy.
Zakonczenie zawiera synteze proponowanej koncepcji i wskazanie kierunkow dalszych prac badawczych.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Jednym z obszarow dziatalno$ci firmy, w ktérych negocjacje odgrywaja istotna role jest ksztattowanie
zbiorowych stosunkéw pracy, w ramach ktorych prowadzone sa negocjacje pomiedzy pracodawcami
a pracobiorcami. Negocjacje takie sg niezbedne dla zapewnienia zréwnowazonego rozwoju firmy,
gwarantujacego respektowanie interesoOw ich stron. Zasadniczym efektem tych negocjacji sa uktady
zbiorowe pracy. Celem rozdziatu jest przedstawienie charakterystyki tego rodzaju uktadow, tj. ich in-
terpretacji w kontekscie negocjacji zbiorowych, funkcji, struktury i procesu ich zawierania oraz zasad
ich negocjowania.

Stosunki pracy w organizacji to wszelkiego rodzaju relacje pomig¢dzy pracodawcami a pracownikami,
w szczegolnosci organizacjami pracownikow, jakimi sg zwigzki zawodowe. Relacje te naleza do istotnych
probleméw pojawiajacych sie w procesie funkcjonowania organizacji gospodarczych'. Ze wzgledu na
ich znaczny wpltyw zaréwno na efektywnos¢ dziatania firmy, jak i dobrostan jej pracownikow, ksztat-
towanie stosunkow (i warunkow) pracy bywa traktowane jako odrgbna funkcja zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przyktadowo A. Pocztowski wérod wyrdznionych przez siebie proceséw personalnych jako

U J. Jasinska, Stosunki i warunki pracy. /W:/ Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2006, s. 168.
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zrodel tworzenia wartosci uwzglednil ksztalttowanie warunkow i stosunkow pracy, ktorego celem jest
osiagnigcie pozadanego komfortu pracy i tworzenie klimatu spotecznego?. W dalszych rozwazan uwaga
bedzie skoncentrowana na zbiorowych stosunkach pracy, w ramach ktérych odbywaja si¢ negocjacje
pomiedzy pracodawcami i pracobiorcami jako partnerami spotecznymi w firmie?.

W literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczej spotyka si¢ réznego rodzaju teorie i modele zbio-
rowych stosunkow pracy*. Z punktu widzenia zakresu rozwazan, tj. zbiorowych stosunkow pracy na
poziomie przedsiebiorstwa istotna jest przedstawiona ponizej typologia takich modeli ze wzglgdu na
kryterium dominujgcego typu relacji migdzy podmiotami tych stosunkow?.

1. Model konfliktowy — kierowanie si¢ przez te podmioty wylacznie wlasnym interesem oraz stosowanie
nacisku, grozb i strajku jako sposobow dochodzenia swoich racji.

2. Model negocjacyjny, w ktorym dominuja dialog i gotowo$¢ do kompromisu (eksponowany w dalszych
rozwazaniach).

3. Model kooperacyjny, wychodzacy z zalozenia o wspdlnocie interesoOw i zaktadajacy rozwijanie
réznorodnych form partycypacji pracowniczej (zblizony do poprzedniego).

2. Interpretacja negocjacji zbiorowych

Wyjasnienia istoty rozwazanego terminu da si¢ dokona¢ posrednio i bezposrednio.

Po pierwsze, celem zdefiniowania rokowan zbiorowych mozna wykorzysta¢ ogolne interpretacje
pojecia negocjacji, proponowane w literaturze® i zestawione w tabeli 1 wraz z ich odniesieniem do
specyfiki omawianych negocjacji. Z punktu widzenia celow rozwazan najwazniejsza jest interpretacja
negocjacji jako interakcyjnego procesu podejmowania decyzji.

Tabela 1: Interpretacje negocjacji zbiorowych

Interpretacja

R Znaczenie w rokowaniach zbiorowych
negocjacji

Negocjacje stanowia proces pomocniczy w ksztattowaniu zbiorowych stosunkéw pracy.

Proces ten (meta proces) obejmuje trzy podprocesy (procesy czastkowe):

1) planowania - zapewnienia warunkow do negocjacji;

2) prowadzenia —dazenie do porozumienia poprzez podejmowanie decyzji, wymiang,
ustgpstwa itp.;

Proces 3) podsumowania - zawierania umowy i oceny przebiegu negocjacji.

Kazdy z tych podprocesow obejmuje szereg etapow i dzialan. Szczegdtowe procesy nego-

cjacji odpowiadaja poszczegdlnym rodzajom negocjacji zbiorowych. Sg one realizowane

stosunkowo rzadko (sporadycznie), mogg by¢ rowniez powtarzane kilkakrotnie lub obej-

mowac szereg etapow. Czesto maja forme¢ formalnych procedur, opartych na stosownych

przepisach prawa,

A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 37.

Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

4 J. Jasinska, op. cit., s. 168-174.

L. Gilejko, R. Towalski, Partnerzy spoteczni. Konflikty, kompromisy, kooperacja, Poltext, Warszawa 2002, s. 73.

A. Kozina, Planowanie negocjacji w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2012, s. 21-24; R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J.W. Minton, Zasady negocjacji. Kompendium wiedzy
dla trenerow i menedzerow, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2005, s. 17-33 orazR. Rzadca,Negocjacje w interesach,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 23-47.
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Metoda (sposob,
forma) kierowania
konfliktem

Moze wystepowac szereg roznorodnych konfliktow pomiedzy pracodawcami i pracobior-
cami jako efekt wielu interakcji pomigdzy nimi. Posiadaja oni rozbiezne cele rzeczowe
i odmienne poglady na poszczegdlne kwestie dotyczace tresci i formy warunkéw i sto-
sunkow pracy. Sprzecznosci dotycza takze warto$ci, zasad, oczekiwan, wyobrazen itp.,
tworzacych czesto silny emocjonalny kontekst negocjacji, wymagajacy identyfikacji ze
wzgledu na istotny wpltyw na kwestie merytoryczne. Mamy tutaj do czynienia z ,,wymiarem
konkurencyjnym” negocjacji, zwykle w formie sporu zbiorowego.

Metoda osiagania
porozumienia

Strony posiadaja takze wspolne cele o charakterze fundamentalnym, wyrazajace si¢ w so-
lidarnym dazeniu do powodzenia i rozwoju firmy. Z definicji sa zainteresowane efektami
jej dziatania, stanowiacymi istotne dla nich wartoéci (materialne i niematerialne). Ich
wspoldziatanie jest zatem pozadane (konieczne) dla osiagnigcia pozadanego poziomu
efektywnosci organizacji. To z kolei wymaga zawierania odpowiednich kontraktow (jaw-
nych i niejawnych) konkretyzujacych warunki i stosunki pracy. Omawiana interpretacja
negocjacji stanowi zatem ich ,,wymiar kooperacyjny”.

Wzajemna zalez-
nos¢ stron

Negocjacje zbiorowe sa prowadzone w warunkach przymusu, ich partnerzy sg na siebie
,-skazani”. Wzajemne interakcje pomigdzy nimi sg relatywnie tatwe do identyfikacji, asy-
metryczne (polaryzacja rol), stosunkowo silne, trwate i zarazem wzmacniane incydental-
nie. Efektywna realizacja celow firmy wymaga odpowiedniego zaangazowania obu stron
w zakresie petnionych przez nich rdl. Negocjacje sa niezbedne gdyz strony nie posiadajg
alternatywnych i zarazem bardziej efektywnych sposobow realizacji swoich celow niz
podjecie negocjacji.

Proces podejmo-
wa-nia decyzji

W negocjacjach zbiorowych rozwigzuje si¢ szereg problemow decyzyjnych o duzym cigza-
rze gatunkowym, niekiedy kluczowych, tj. rozstrzygajacych o przetrwaniu i rozwoju firmy.
Decyzje te dotycza wszelkich kwestii zwigzanych z zapewnieniem odpowiednich warun-
kow pracy i ksztatltowaniem partnerskich stosunkow pracy. Za ostateczne rozstrzygniecia
w zakresie tych probleméw formalnie odpowiadaja pracodawcy (zarzad firmy), jednakze
pozadane jest stosowanie partycypacyjnego modelu podejmowania decyzji w rozwazanym
zakresie, tj. przy aktywnym udziale reprezentacji pracownikoéw (zwigzkoéw zawodowych),
zar6wno przy tworzeniu wariantow rozwiazan problemow i doborze kryteriow ich oceny,
jak i wyborze najlepszego dla firmy rozwiagzania.

Proces komuniko-
wa-nia si¢

W procesie planowania negocjacji zbiorowych niezbedne jest pozyskanie danych charak-
teryzujacych wszystkie istotne wymiary i parametry danej sytuacji negocjacyjnej, przede
wszystkim jej kontekstu, tj. aktualnej sytuacji firmy (a w minimalnym stopniu otoczenia
zewngtrznego). W procesie prowadzenia negocjacji projektowych stosuje si¢ typowe formy
przekazu: oferty, pytania i odpowiedzi, argumenty i kontrargumenty. W procesie oceny
negocjacji uwzglednia si¢ dane niezb¢dne do zawarcia umowy (co do poszczego6lnych
zagadnien) i oceny ich przebiegu (efektow, narzedzi, relacji, samego procesu).

Proces wzajemnej
wymiany

Wymiana pomigdzy stronami negocjacji zbiorowych dotyczy wszelkich kwestii w nich
rozwazanych i sprowadza si¢ do alokacji (realokacji) wspolnych zasobow. Powinna by¢
ekwiwalentna. Obejmuje zasoby finansowe (np. wysoko$¢ wynagrodzen pracownikoéw),
ludzkie (np. zakres redukcji zatrudnienia), rzeczowe (np. infrastruktura zapewniajaca
bezpieczenstwo) i informacyjne (np. zasady komunikacji wewnetrznej). Wymianie
sprzyjaja roznice w hierarchii celow stron, tzn. dazy si¢ do pozyskania istotnych zasobow
i wartosci, oddajac w zamian mniej istotne, ale wazne dla drugiej strony. Dotyczy nie tylko
wymiernych zasobow, a takze niematerialnych, tj. idei, pomystow, koncepcji rozwigzan
optymalizujacych warunki i stosunki pracy.

Proces tworzenia
wartosci

Tworzenie warto$ci w negocjacjach zbiorowych wyraza si¢ przede wszystkim poprzez
kreowanie modelowych (wzorcowych) rozwigzan (standardow) w zakresie stosunkow
i warunkow pracy. Sg one oparte na akceptowanych i podzielanych normach spotecznych
oraz filozofii zarzadzania, nastawionej na ksztattowanie partnerskich stosunkéw. Pozwala
to na pomnazanie kapitatu relacyjnego (wewngtrznego i zewnetrznego) oraz utrwalanie
wizerunek firmy dbajacej o relacje z pracownikami i ich dobrostan. Wzmacnia si¢ poczucie
sprawiedliwosci i partnerstwa. Wspdlne warto$ci uzyskane poprzez negocjacje zbiorowe
stanowig efekt synergiczny wspotdziatania stron.

Zrodto: opracowanie wlasne
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Po drugie, charakterystyki negocjacji zbiorowych mozna dokona¢ w sposéb bezposredni, wykorzy-
stujac ich wybrane interpretacje proponowane w literaturze (tabela2).

Tabela 2: Charakterystyka negocjacji (rokowan) zbiorowych

Cechy Opis

Rozwazany termin stosuje si¢ do wszystkich negocjacji, ktore maja miejsce migdzy

pracodawca, grupa pracodawcow, albo co najmniej jedng organizacja pracodawcow z jednej

strony i co najmniej jedng organizacjg pracownikoéw z drugiej (Konwencja MOP nr 154

z 1981 r).

Negocjacje (rokowania) zbiorowe stanowig proces:

— podejmowania decyzji - decyzje te ksztattuja rynek pracy,

— kreowania prawa - uklady zbiorowe staja si¢ instytucja prawa publicznego,

— partycypacji - pracownik poprzez przedstawicieli ma wptyw na ksztattowanie stosunkoéw
racy,

- E’oz“?,iqzywania problemow - przy uwzglednieniu rownowagi stron.

Gloéwnym ich zadaniem jest zatem ksztattowanie zbiorowych stosunkow pracy - stanowig

podstawe negocjacyjnej regulacji stosunkow pracy. Cele szczegdtowe to:

— okreslenia warunkow pracy i zatrudnienia,

— uregulowania stosunkoéw migdzy pracodawcami i pracownikami,

— uregulowania stosunkoéw migdzy pracodawcami lub ich organizacjami a organizacja lub

organizacjami pracownikow.
Cele te sa nieodtacznie zwigzane ze wzgledu na fakt, Ze strony sa wzajemnie od siebie
uzaleznione i osiagnigcie porozumienia jest w zasadzie obustronng koniecznoscig.

Interpre-tacja

Cele

Pracodawca — jednostka organizacyjna (posiadajaca osobowo$¢ prawna lub nie) lub osoba
fizyczna, samodzielnie zatrudniajaca pracownikow (przedsigbiorstwo panstwowe lub prywatne,
spoldzielnia, spotka itp.) W rokowaniach zbiorowych moze zatem wystgpowaé indywidualnie
lub poprzez reprezentujaca go organizacje, ktorej zasadniczym zadaniem jest ochrona praw
i reprezentowanie interesow pracodawcow. Na poziomie firmy w imieniu pracodawcy
w negocjacjach dziata zwykle osoba (wlasciciel) lub organ zarzadzajacy firma (dyrekcja, zarzad
itp.).

Zwigzek zawodowy (reprezentacja pracownikdw) - niezalezna, dobrowolna i samorzadna
organizacja ludzi pracy, ktorej podstawowym zadaniem jest ich reprezentowanie oraz ochrona
praw i interesow zawodowych i socjalnych pracownikow, co sprowadza si¢ do kontroli dziatan
pracodawcy i interwencji w razie pojawienia si¢ nieprawidlowos$ci. Zwiazek zawodowy jest
uprawniony m.in. do prowadzenia rokowan zbiorowych.

Pracodawcow: ekonomiczno-przedsigbiorczo-kierownicza, spoteczno-ekonomiczna,
ekonomiczno-biznesowa, polityczno-ekonomiczna, lobbystyczna.

Strony rokowan

Pracobiorcéw: reprezentacyjno-obronna, korekcyjna, emancypacyjna, partycypacyjna,

polityczno-spoteczna, lobbystyczna.

Panstwa (mniej nas interesujaca): prawotworcza, interwencyjna, kontrolna, ekonomiczno-

wlascicielska, arbitrazowo-rozjemcza.

1. Ciaglos¢ - strony sg zalezne od zasobow drugiej strony, nie istnieje mozliwo$¢ wyboru
partnera.

2. Brak dobrowolnosci negocjowania - strony muszg negocjowaé aby uniknaé np. sporu
zbiorowego, strajku lub masowych zwolnien.

Cechy 3. Wyniki negocjacji w pojedynczym podmiocie gospodarczym rzutujg na: klimat
spoteczny, spokoj spoteczny, oczekiwania innych organizacji pracodawcow
1 pracownikow, stanowig podstawe do oceny trafnosci polityki panstwa.

U podstaw tych negocjacji lezy osiggnigcie kompromisu oraz budowa klimatu wspotpracy

i zaufania.

Role stron
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Merytoryczny - zwigzany z rozwigzaniem konkretnego problemu (np. wzrost plac).

Proceduralno-prawny - ksztaltuje zasady prawne i organizacyjne udzialu stron

w negocjacjach (pozwalajace na zachowanie rOwnowagi stron).

3. Komunikacyjny - zwigzany ze sposobami zachowan i stosowanymi technikami,
utatwiajagcymi osiagnigcie celu a zarazem zachowanie dobrych stosunkow.

(zakres) 4. Polityczny - czgsto wzmacniaja lub ostabiajg konkretne rzady, rowniez czgsto wzgledy
polityczne uniemozliwiaja osiagnig¢cie porozumienia.

Skuteczna realizacja funkcji negocjacji wymaga zachowania rownowagi pomi¢dzy tymi

wymiarami.

1. Z punktu widzenia pracownikéw: ochronna, dystrybucyjna i partycypacyjna.

2. Z punktu widzenia pracodawcoéw: podejmowania decyzji, ksztattowania pokoju

. spotecznego i ,.kartelu” - eliminowanie konkurencji ptacowej migdzy firmami.

Funkje 3. Z punktu widzenia rzadow: legitymizacji i ksztattowania pokoju spotecznego.

Rosnaca wspotodpowiedzialno$é ich stron spowodowata wzrost znaczenia funkcji

integracyjnej, negocjacje te staly si¢ metoda unikania sporow zbiorowych.

— rozwiagzywanie konfliktow i pokoj spoteczny jako nastgpstwo porozumienia,

— zwigkszanie trafno$ci wspdlnych ustalen,

— zapewnienie spolecznej akceptacji i stabilizacja warunkow pracy,

— integrowanie pracownikow z firma i wzrost motywacji do pracy,

Zalety — harmonizowanie zbiorowych stosunkow pracy w firmie, calej branzy, sektorze, czy
nawet kraju,

— pragmatyzm jako zrodlo dywersyfikacji i elastyczno$ci samych negocjacji oraz
przyjetych ustalen,

— trafno$¢ rozwigzan, wynikajaca z dobrego rozpoznania celow stron.

— powolny proces podejmowania decyzji,

— sformalizowanie stosunkow pomig¢dzy pracodawcami i pracownikami,

— wzmacnianie podzialow pomigdzy stronami,

—  wplyw na wzrost kosztow pracy.

Do —

Wymiary

Wady

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, Panstwowe Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 14, 19-25; R. Jurkowski, Negocjacje zbiorowe. Kiedy, o czym
i jak rozmawia pracodawca z przedstawicielstwem pracownikow, Difin, Warszawa 2000, s. 17-28; L.
Gilejko, R. Towalski, Partnerzy spoteczni. Konflikty, kompromisy, kooperacja, Poltext, Warszawa 2002,
s. 15-24; Z. Pawlak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Poltext, Warszawa 2011;s.
434-438; J. Jasinska, op. cit., s. 174-179.

Nalezy dodaé, iz gtdéwne strony zbiorowych stosunkow pracy, a co za tym idzie rokowan zbiorowych
nazywa si¢ ,,partnerami spotecznymi”, gdyz jedng z fundamentalnych zasad gospodarki rynkowej jest
negocjacyjne, a wiec partnerskie ustalanie szczegétowych warunkéw i stosunkéw pracy. Rola zwiazkow
zawodowych nie moze by¢ marginalizowana. Z drugiej strony nie powinny one postrzega¢ swojej roli
jako wspoldecydenta w zarzadzaniu firma, ktory nie ponosi petnej odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz negocjacje zbiorowe naleza do najbardziej kompleksowych
i ztozonych rodzajow negocjacji w firmie. Ich zakres jest zwykle szeroki, najczgsciej dotycza wielu
réznorodnych zagadnien, objetych zakresem przedmiotowym negocjacji. W praktyce rzadko odnosza si¢
do jednej kwestii - stanowia wtedy czes¢ szerszych negocjacji lub stuza sprecyzowaniu jakiej$ kwestii
spornej, ktdrej wezesniej nie rozstrzygnieto. Rokowania zbiorowe sg jednym z najwazniejszych elemen-
tow stosunkow pracy, a doktadniej efekty tych rokowan, tj. uktady zbiorowe pracy (scharakteryzowane
w dalszej cze$ci rozdziatu), procedury mediacyjne i sposoby rozwigzywania sporow zbiorowych.
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3. Pojecie, funkcje i rodzaje ukladu zbiorowego pracy

Zaktadowy uktad zbiorowy pracy (pomijamy w rozwazaniach uktady ponadzaktadowe) stanowi
podstawowg formg umowy stron uczestniczacych w negocjacjach zbiorowych. Jest porozumieniem stron
co do wszystkich kwestii bedgcych przedmiotem negocjacji, zawartym przez zaktadowa organizacje
zwigzkowa z pracodawcg lub wlasciwym statutowo organem organizacji gospodarczej w przypadku
zawarcia uktadu na szczeblu tej organizacji. Porozumienie takie obowigzuje jako zaktadowy uktad
zbiorowy pracy wowczas, gdy zawarte w nim postanowienia regulujg co najmniej warunki okreslajace
tre$¢ stosunku pracy i wzajemne zobowigzania stron uktadu, po jego zarejestrowaniu we wlasciwym
terenowo okr¢gowym inspektoracie pracy’. Uktad zbiorowy pracy jest zatem formalnym porozumieniem
zawieranym pomig¢dzy pracodawca i pracobiorcami (ich reprezentantami). Ma on charakter normatywny,
tzn. jego postanowienia majg moc obowiazujaca, tak jak przepisy zawarte w innych zroédtach prawa pracy.
Uktad zbiorowy pracy obowiazuje nie tyle strony, ktore go zawarly, co pracodawcow i pracownikow, dla
ktorych zostat zawarty. Uktady zbiorowe pracy mogag by¢ zawierane géwnie w tych organizacjach, w kto-
rych dziataja zwigzki zawodowe, stanowiace jedyna dopuszczalng prawnie reprezentacj¢ pracownicza.

Uktad zbiorowy pracy stanowi porozumienie zwigzane z pracg, ktore czyni zados¢ dwom warunkom:
po pierwsze - zostato zawarte przez podmioty wyposazone — ze strony pracowniczej, jak i pracodawcy —
w zdolnos¢ uktadowa i po drugie - ma okreslong tres¢. Zdolno$¢ uktadows po stronie pracownikéw maja
zwigzki zawodowe, a po stronie pracodawcow — indywidualni pracodawcy lub organizacje pracodawcow
i w zakresie przewidzianym ustawa, odpowiednie organy administracji panstwowe i samorzadowe;.
Wymaganie dotyczace tresci jest spelnione, jesli porozumienie formutuje warunki, jakim ma odpowiadac
tre$¢ stosunkow pracy oraz ustala wzajemne zobowigzania stron porozumienia®.

Uktad zbiorowy pracy jest zawierany dla wszystkich pracownikéw zatrudnionych przez pracodaw-
cow, objetych jego postanowieniami, bez wzgledu na ich przynalezno$¢ zwigzkowa, chyba, ze strony
uktadu postanowia inaczej. Ukladem moga by¢ obj¢te rowniez osoby zatrudnione na innej podstawie
niz stosunek pracy, np. zleceniobiorcy, wykonawcy umowy o dzielo, a takze rencisci i emeryci, bedacy
bylymi pracownikami.

Uktady zbiorowe pracy pehnia kilka istotnych funkcji®:

— ochronng — chronig interesy zbiorowe pracownikow,

— regulacyjng — okreslaja normy i standardy obowigzujace strony, a ich respektowanie jest szczegolnie
chronione przez prawo; rozwigzania przyjete w uktadach sa podstawa dalszych regulacji prawnych,

— prewencyjng — zapobiegajg sporom,

— integracyjna — sprzyjaja wspotpracy miedzy pracodawca a zwigzkami zawodowymi,

— informacyjna — informowanie pracownikéw o planowanych zmianach.

Z punktu widzenia stopnia szczegoétowosci, a przede wszystkim poziomu elastycznosci uktadow

dzieli sig je na'”:

1) minimalne - okre$lajace dolne granice stawek taryfowych i inne platnosci,

2) ramowe - okre$lajace dolne i gorne granice stawek ptac oraz

3) standardowe - okreslajace wszystkie sprawy z zakresu postanowien uktadowych.

Podstawe prawng do tworzenia uktadow zbiorowych pracy w Polsce stanowi przede wszystkim
Kodeks Pracy, okreslajacy zasady ich zawierania, rejestrowania, zmieniania i rozwigzywania''. W za-
sadzie moga one normowac catoksztatt praw dotyczacych pracy, z wyjatkiem zakazanych ustawowo.
Moga rowniez regulowac problemy okres§lone juz w drodze legislacji, pod warunkiem jednakze, ze bgda

7 ]. Jasinska, op. cit., s. 184.

8 Ibidem, s. 182.

° S. Borkowska,op. cit., s. 138.

10 L. Gilejko, R. Towalski,op. cit., s. 96.

" Kodeks pracy - Ustawa z dnia 26.06.1974 (tekst ujednolicony), Dziennik Ustaw 1974, nr 24 poz. 141.
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one rozwigzane w sposob korzystniejszy dla pracownikow'2. Zrodla prawa pracy okreslaja bowiem
ramy stosunkow pracy pomigdzy pracodawcami a pracownikami, w szczego6lnosci precyzuja minima
$wiadczen pracowniczych (np. placa minimalna, minimalne stawki dodatkéw do ptacy z tytutu godzin
nadliczbowych itp.). Nie oznacza to, ze w konkretnych firmach czy grupach firm nie moga obowigzywacé
warunki zatrudnienia korzystniejsze od ustawowych.

Zawieranie uktadow zbiorowych pracy czy juz samo prowadzenie rokowan, niekoniecznie zakon-
czonych podpisaniem uktadu, przynosi obustronne korzysci pracodawcom i pracownikom, w szcze-
go0lnosci zas':

— pozwala skonfrontowac¢ oczekiwania pracownikow z rzeczywistymi mozliwosciami ich zaspokojenia
przez pracodawcow,

— wplywa na zmniejszenie niepokojow spolecznych i napie¢ w przedsicbiorstwie,

— umozliwia ksztaltowanie si¢ klimatu zaufania i wspotpracy pomiedzy zwigzkami zawodowymi
a pracodawcami,

— wplywa pozytywnie na stosunki miedzyludzkie i poziom integracji ludzi w firmie,

— umacnia demokracj¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
—  umozliwia pracownikom uzyskanie korzystnych warunkéw zatrudnienia i pracy.

4. Struktura ukladu zbiorowego pracy

Zaktadowy uktad zbiorowy powinien si¢ charakteryzowac duza szczegdtowosciag wprowadzanych
rozwigzan. Przy jego zawieraniu stosuje si¢ zasadg, iz im wyzszy szczebel, tym wezszy zakres spraw,
ktére podlegaja regulacji. Przepisy prawne nie reguluja w $cisle okreslony sposob tresci i struktury
uktadow zbiorowych. Schematy takie sa kazdorazowo ustalane przez strony uktadu'‘. Przykladowe
ujecia zawartosci uktadow zbiorowych zawiera tabela 3.

W wielu zaktadowych uktadach znajduje si¢ szereg korzystnych dla pracownikow postanowien,
np. waloryzacja poboréw w zwiazku z inflacja, czy wyplaty réznych dodatkow, np. do urlopow, albo
ze specjalnych funduszy. Ponadto nagrody jubileuszowe, czy odprawy z reguly sg wyzsze, czesciej
wyplacane i to przez caty okres stazu pracowniczego, anizeli wynika to z przepisow prawa pracy. Uktad
moze okresla¢ rowniez inne sprawy, oprocz wyzej wymienionych, jezeli nie sa one bezwzglednie ure-
gulowane przepisami prawa pracy.

Ustawodawca wymienia pi¢¢ nastgpujacych grup zagadnien, ktore nie mogg by¢ przedmiotem re-
gulacji w ramach uktadu zbiorowego pracy':

1) zasady szczegolowej ochrony pracownikow przed rozwigzaniem stosunku pracy,

2) uprawnienia przystugujace w razie nieuzasadnionego lub niezgodnego z prawem wypowiedzenia
(oprocz przystugujacego z tego tytulu wynagrodzenia lub odszkodowania),

3) odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna oraz porzadkowa,

4) urlopy macierzynskie i wychowawcze,

5) ochrona wynagrodzenia za praceg.

12 ], Jasifiska, op. cit., s. 182.

13 7. Pawlak, op. cit., s. 440-441.

147, Jasinska, op. cit., s. 185.

15 Kodeks Pracy, op. cit., art. 240, § 3.
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Tabela 3: Struktura uktadu zbiorowego pracy

Zalecenia Miedzynarodowej Orga-
nizacji Pracy

L. Koziol'®

Z. Pawlak

1) preambula,

2) zasady przyje¢ do pracy, w tym wiek
pracownikow, badania lekarskie wy-
magane przed podjeciem pracy i zasady
nauki zawodu,

3) okreslenie godzin pracy, warunkow
pracy nocnej i pracy kobiet,

4) zasady wynagradzania, w tym ustalania
najnizszych ptac oraz zagwarantowanie
réwnosci wynagrodzenia i ochrony pra-
cy, zapewnienie wypoczynku niedziel-
nego i ptatnych urlopdw w ciagu roku
(wypoczynkowych i macierzynskich),

5) gwarancja ochrony macierzynstwa,
w tym urlopéw macierzynskich, zapo-
mog i ochrony pracy w tym okresie,

6) zapewnienie ubezpieczenia na wypadek
choroby, od wypadkow przy pracy,
inwalidztwa i chor6b zawodowych,

7) zagwarantowanie bezpieczenstwa, hi-
gieny i §rodowiska pracy,

8) dostarczanie §wiadczen socjalnych
wyzywienia, wypoczynku, srodkow ko-
munikacji i mieszkan dla pracownikow,

9) zapewnienie odpraw emerytalnych,

10) ustalenie stosunkow pracy i zasady
wspotdziatania migdzy zarzadem a pra-
cownikami firmy, kwestii podlegajacych
rokowaniom i zasad rozpatrywania
skarg i zazalen,

11) zapewnienie ochrony zwiazkowej,
w tym niedyskryminowania pracow-
nikow za przynaleznos¢ do zwigzkow
zawodowych,

12) regulacje dotyczace zasad zatrudniania
wyodrgbnionych grup pracownikdw.

system wynagradzania,
sktadniki wynagrodzenia i ich
wysokos¢,

zasady przyznawania: nagréod,
premii, odpraw, doplat i wyptat
z r6znych funduszy (np. zarzadu
spotki),

zasady przyznawania $wiadczen
niepieni¢znych w postaci posit-
kéw profilaktycznych, obiadow
pracowniczych, napoi, ekwiwa-
lentu za $rodki higieny osobiste;j,
itp.,

ubezpieczenie pracownika na
zycie,

informacja o miejscu, terminie
i czasie wyplaty wynagrodzenia,
aw tym przekazywanie na banko-
we konto osobiste pracownikow
poboréw (za ich zgoda),
organizacja pracy, warunki prze-
bywania na terenie zaktadu pracy
W czasie pracy i po jej zakoncze-
niu oraz wyposazenie pracow-
nikow w narzedzia, materiaty,
odziez roboczg, $rodki indywidu-
alnej higieny osobistej,

systemy i rozktady czasu pracy,
terminy dodatkowych dni wol-
nych od pracy,

pora nocna,

wykazy prac wzbronionych mto-
docianym i kobietom,

obowiazki dotyczace BHP,
sposOb potwierdzenia przybycia
i obecnos¢ pracownikow w pracy,
informacja o karach porzadko-
wych.

Postanowienia dotycza-
ce wysokosci wynagro-
dzenia:

najnizsze wynagrodze-
nie,

odprawa emerytalna
i rentowa,

dodatki: za godziny nad-
liczbowe i pracg w porze
nocnej,

wynagrodzenia za czas
pehienia dyzuru,
wynagrodzenia za czas
niewykonywania pracy
z przyczyn dotyczacych
pracodawcy,
wynagrodzenia za czas
niezdolnos$ci do pracy
wskutek choroby.
Postanowienia dotycza-
ce sposobu ustalania
wynagrodzen:
taryfikator kwalifikacyj-
ny,

dodatki nieobligatoryj-
ne,

zasady premiowania
i nagradzania.
Postanowienia nie zwia-
zane z wynagrodzenia-
mi:

zasady zawierania umo-
WY 0 prace,

zasady rozwigzywania
umowy o prace,

zasady organizacji czasu
pracy,

urlopy pracownicze,
sprawy BHP.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury przedmiotu.

Ponadto za bezwzglednie obowigzujace i niepodlegajace regulacjom ukladowym uznane zostaly
trzy nastgpujace przepisy, a mianowicie: system rozpatrywania indywidualnych sporéw ze stosunku
pracy, zasady postepowania w sprawach o wykroczenia przeciwko prawom pracownika oraz zasady

przedawnienia roszczen ze stosunku pracy.

1o L. Koziol, Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-

Krakéw 2002, s. 181-182.
17 Z. Pawlak, op. cit., s. 442-443.
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5. Proces zawierania zakladowego ukladu zbiorowego pracy

Proces zawierania, a zwlaszcza negocjacji uktadu zbiorowego powinien by¢ starannie przemysla-
ny i przygotowany (rys. 1). Formalnym punktem wyjécia w tym procesie (jego pierwszej fazie) jest
zgloszenie inicjatywy zawarcia uktadu, koniecznie w formie pisemnego wniosku o podjecie rokowan),
ktérego moze dokona¢ kazda z dwoch stron rozwazanych negocjacji, tj. reprezentanci pracodawcow
lub pracobiorcow.

W drugiej fazie rozwazanego procesu nalezy przede wszystkim rozstrzygnaé kwestie formalnej
natury, do ktorych przynalezy przyjecie regulaminu negocjacji. Reprezentanci obu stron powinni przed-
stawi¢ sobie nawzajem stosowne upowaznienia (pelnomocnictwa) do prowadzenia negocjacji i zawarcia
uktadu zbiorowego, wydane przez wlasciwe organizacje reprezentujace pracodawcow i pracobiorcow.
Niezbedne jest takze wskazanie kierunkéw negocjacji, takich przyktadowo, jak: racjonalizacja struktury
wynagradzania i unowoczesnienie programow motywacyjnych, urynkowienie wynagrodzen pracow-
nikéw, doskonalenie narzgdzi wynagradzania, okreslenie i ewentualne zweryfikowanie roli zwiazkow
zawodowych w ksztaltowaniu wynagrodzen's.

Rysunek 1: Schemat procedury zawierania zaktadowego uktadu zbiorowego pracy

X . " Powiadomienie
Whiosek o podjecie rokowan w celu organizacji
zawarcia ukladu zbiorowego pracy zwigzkowych
h 4
Przygotowanie do rokowan
— wymiana pelnomocnictw
— uzgodnienie zasad prowadzenia
rokowan
l Udzielenie przez
Zaangazowanie : _—_ . pracodawce
EIperiow N Rokow‘ame {negoqs?qe) W sprawie informacji o jego
(éwentualnis) zawarcia ukladu zbiorowego pracy sytuacji
ekonomicznej
— negocjacje

— ustalenie tresci ukladu
zbiorowego pracy

h 4

Podpisanie ukladu zbiorowego pracy

Rejestracja ukladu zbiorowego pracy

Zrodlo: Z. Pawlak, op. cit., s. 444.

18 L. Koziot, op. cit., s. 185-186.
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Zakres analizy sytuacji negocjacyjnej jest w rokowaniach zbiorowych ograniczony do danych cha-
rakteryzujacych aktualng sytuacje firmy, a zwlaszcza informacji na temat stanu i struktury zatrudnienia
oraz jej kondycji ekonomiczne;j. Przed rozpoczgciem negocjaciji pracodawca powinien udzieli¢ przedsta-
wicielom organizacji zwigzkowych informacji o jego sytuacji ekonomicznej w zakresie spraw objetych
rokowaniami, niezbednych do ich prowadzenia w sposéb odpowiedzialny. W szczegolnosci obowigzek
ten dotyczy informacji objetych sprawozdawczo$ciag GUS, dotyczacych: sytuacji ekonomiczno-finanso-
wej pracodawcy, poziomu plac i zatrudnienia, przewidywanych zmian w zatrudnieniu i wykorzystania
czasu pracy. Przedstawiciele organizacji zwigzkowych sg zobowiazani do nieujawniania uzyskanych
informacji, stanowiacych tajemnic¢ przedsigbiorstwa'.

Zakres negocjacji zbiorowych odzwierciedla planowang zawarto$¢ uktadu zbiorowego jako ich
zasadniczego efektu. Najczgséciej negocjacje dotycza ksztaltowania systemow wynagradzania, a w szcze-
golnosci wielkosci ptac i zasad ich ustalania. Pracodawca (zarzad firmy) zwykle ogranicza wzrost
wynagrodzen, starajac si¢ przeznaczy¢ ewentualng nadwyzke srodkow finansowych na rozwdj firmy,
natomiast pracobiorcy (zwiazki zawodowe) oczekuja podwyzki ptac. W tego typu negocjacjach bierze
si¢ pod uwage gldwnie takie kwestie jak wysoko$¢ ptac, ich ewentualne zréznicowanie w zalezno$ci
od grup zawodowych, zasady i tryb realizacji podwyzek wynagrodzen, a zwlaszcza terminy wyptat.

Drugim, typowym przypadkiem rozwazanych negocjacji sa rokowania dotyczace redukcji zatrudnie-
nia (derekrutacji), w ramach ktorych chodzi gléwnie o ustalenie ilosci zwalnianych pracownikdéw oraz
trybu, zasad i metod realizacji zwolnien. Pracodawca dazy w tych negocjacjach do optymalizacji stanu
i struktury zatrudnienia z punktu widzenia celéw i wynikow finansowych firmy, natomiast pracobiorcy
zmierzajg do zachowania statusu pracownika i dotychczasowej pozycji zawodowej dla jak najwigkszej
liczby zatrudnionych. W tego typu negocjacjach bierze si¢ pod uwage przede wszystkim takie kwestie
jak ilo$¢ zwalnianych pracownikow, terminy redukcji zatrudnienia, zasady i tryb przeprowadzania zwol-
nien, wysokos$¢ odpraw (ponad wielkosci wynikajace ze stosownych przepisow), czy zasady ochrony
pracownikow znajdujacych sie¢ w trudnej sytuacji zyciowej i zawodowe;j.

Podstawowe zasady prowadzenia rokowan zbiorowych oméwiono w kolejnym podrozdziale. W tym
miejsce nalezy jedynie zwrdci¢ uwage na fakt, iz w negocjacjach tych zalecane jest stosowanie tzw.
partnerskiego modelu zbiorowych stosunkéw pracy. U jego podstaw lezy poglad, ze interesy pracodaw-
cow 1 zwigzkdw pracowniczych, aczkolwiek rdzne, nie sg sprzeczne, ani tym bardziej antagonistyczne,
awigc wszelkie roznice zdan i spory moga by¢ przezwyciezone w toku dialogu opartego na wzajemnym
zaufaniu i poszanowaniu praw drugiej strony. Za takim sposobem ksztattowania zbiorowych stosunkéw
pracy w gospodarce rynkowej przemawiajg argumenty spoteczno-polityczne, etyczne, ekonomiczne
i organizacyjno-prawne?.

Zawarcie uktadu nastgpuje w formie pisemnej. Za zawarty uwaza si¢ uktad, ktory zostat podpisany
przez wszystkie biorace udzial w rokowaniach organizacje zwiazkowe badz przynajmniej przez wszystkie
uczestniczace w nich reprezentatywne organizacje zwigzkowe. Uktad zawiera si¢ na czas okreslony lub
nieokreslony. Strony powinny w ukladzie okresli¢, jaki jest zakres jego obowigzywania, tj. dla jakich
pracownikow go zawarto.

Zawarty uktad zbiorowy musi by¢ zarejestrowany. Jego postanowienia wchodza w zycie nie wcze-
$niej niz z dniem jego zarejestrowania. Organem uprawnionym do rejestracji zaktadowego uktadu
zbiorowego pracy jest wlasciwy okregowy inspektor pracy. Rejestracji dokonuje si¢ na wniosek jedne;j
ze stron uktadu. Organ rejestrowy dokonuje oceny jego postanowien z prawem. Analiza obejmuje tresé
uktadu, ocene, czy zostal zawarty przez uprawnione podmioty (posiadajace zdolno$¢ uktadowa) oraz
czy nie doszlo do naruszenia trybu inicjowania, negocjowania i zawierania uktadu. W odniesieniu do

19 Z. Pawlak, op. cit., s. 446.
20 Ibidem, s. 447.
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uktadu obowiazuja okreslone zasady jego rozwiazywania, wypowiadania, zmieniania, przystepowania
do niego i rozszerzania jego stosowania?!.

6. Najwazniejsze zasady negocjowania ukladow zbiorowych pracy

Przepisy Kodeksu Pracy co prawda nie reguluja szczegdtowej procedury rokowan zbiorowych, ale
okreslaja ogolne zasady ich prowadzenia, naktadajac ograniczenia na swobodg ich przebiegu. Kazda
ze stron jest zobowiazana prowadzi¢ rokowania w dobrej wierze i z poszanowaniem intereséw drugiej
strony. Oznacza to w szczegoInosci uwzglednienie postulatow organizacji zwigzkowych uzasadnionych
sytuacja pracobiorcow, powstrzymanie si¢ od wysuwania postulatow, ktorych realizacja w sposob
oczywisty przekracza mozliwosci finansowe pracodawcow oraz poszanowanie interesow pracownikow
nieobjetych uktadem.

Przy ustalaniu zagadnien i celow negocjacji, to pojawia si¢ bardzo istotny problem - poruszany juz
przez R.E.Waltona i R.B. McKersie’ego jako proces ksztaltowania relacji?? - uwzgledniania nie tylko
zagadnien merytorycznych dotyczacych konkretnej transakcji, ale rowniez dotychczasowych i\lub
przyszlych relacji z partnerem.

Sytuacje negocjacyjna nalezy zatem postrzegac z punktu widzenia obu rozwazanych kwestii, przy
czym nalezy je traktowac jako zwiazane ze sobg i zarazem roztaczne®. Z jednej strony, kwestie te moga
korzystnie oddziatywaé na siebie nawzajem. Konkretne negocjacje moga i\lub powinny by¢ jedynie
elementem (etapem) dtugofalowej wspolpracy (partnerstwa strategicznego). Warunkiem jest przypisy-
wanie istotnego znaczenia obu tym kwestiom, a nie wylgcznie celom danej transakcji. Z drugiej strony,
rozwiagzywanie probleméw merytorycznych i ksztalttowanie wzajemnych stosunkow nalezy traktowac
rozlacznie, gdyz efektywne rozwiazanie jednej z nich nie powinno mie¢ negatywnego wplywu na dru-
ga. Niewskazana jest wigc akceptacja niekorzystnego porozumienia za ceng¢ utrzymania pozytywnych
relacji z partnerem, badz tez pogorszenie stosunkoéw poprzez dazenie do uzyskania doraznych korzysci
jego kosztem.

W rokowaniach zbiorowych powyzsze zasady nabieraja szczegolnego znaczenia. Zaleca si¢ stosowa-
nie w nich modelu partnerskiego (omoéwionego powyzej). W celu powodzenia rozwazanych negocjacji
nalezy bowiem przyjac pozycj¢ jaka wynika z zatozenia o rownosci stron w zbiorowych stosunkach pracy.
Lezy ono u podstaw filozofii prawa przyjmujacego symetrycznos¢ partnerow spolecznych i okreslajacego
powinnosci i odpowiedzialno$¢ niezaleznie od rzeczywistego uktadu sit stron uméw o zatrudnienie.
Kultura efektywnych negocjacji uktadow zbiorowych wymaga zatem takiego zachowania stron, ktore
nie narusza przyjetych zasad gry:

1) kazda ze stron ma prawo do reprezentowania odrgbnego interesu,

2) wszyscy uczestnicy negocjacji majg z zatozenia jednakowa site argumentow przy postawieniu zadania
i poszukiwaniu jego rozwigzania, nadto strony maja $wiadomos¢ znaczenia kompromisu i przyjetych
ograniczen,

3) uczestniczace strony dziataja w dobrej wierze celem osiaggnigcia wspdolnego dobra, jakim ma by¢
przyjety w rokowaniach projekt nowego uktadu pracy.

Ze wzgledu na istotng rolg relacji w ramach zalecanego do stosowania partnerskiego modelu zbioro-
wych stosunkow pracy w rozwazanych negocjacjach celowe jest zatem przyjecie strategii wspotdziatania
(a nie wspotzawodnictwa)Strategi¢ ta charakteryzuja nastgpujace cechy*:

21 Ibidem, s. 447-449.

22 R.E. Walton, R.B. McKersie, 4 Behavioral Theory Of Labor Negotiations: An Analysis Of A Social Interaction System,
McGraw-Hill Book Company, New York 1965, s. 4-5.

3 D. Ertel, Negocjacje jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej. /'W:/ Negocjacje i rozwigzywanie konfliktéw, Harvard Business
Review, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005.

2 A. Kozina, op. cit., s. 123-124.
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1) uczestnicy - partnerzy (lub wspdlnicy),

2) interesy i cele - nie konfliktowe (wspodlne, zgodne), lub rézne (inne) o odmiennej hierarchii, wzajemnie
zalezne i skierowane na porozumienie,

3) zasoby - nieograniczone (zmienne), istnieje mozliwo$¢ ich zwigkszenia poprzez poszukiwanie no-
wych, tworczych rozwiazan,

4) relacje - obopdlne zaufanie stron, zalezy im dlugotrwatych dobrych stosunkach, opartych na wza-
jemnym zaufaniu,

5) motywy - dazenie do maksymalizacji (wspodlnych) korzys$ci obu stron, orientacja na interesy,

6) efekty— wygrana\wygrana (korzysc¢\korzys¢), tj. zadowolenie obu stron; warunkiem wdrozenia roz-
wigzania s ich wzajemne uzgodnienia, lecz zgoda jest trudna do osiagnigcia,

7) proces - tworcze rozwigzywanie problemow, poprzez identyfikacje intereséw stron, strukturalizacje
problemdéw adekwatnie do interesOw stron, generowanie opcji ich rozwigzan, dobdr kryteriow ich
oceny, sformutowanie wariantdéw porozumienia oraz dochodzenie do jego zawarcia poprzez wybor
rozwigzania i jego doskonalenie.

8) techniki - integracyjne (kooperacyjne), dzialania konstruktywne i kreatywne, oparte na zaufaniu
i wymianie informacji.

W rokowaniach zbiorowych ich strony reprezentowane sa zwykle przez zespoty negocjacyjne, co
jest uzasadnione znacznym zakresem i rangg rozwazanych kwestii. Pracodawce zwykle reprezentuja
zespoty sktadajace si¢ z cztonkoéw zarzadu firmy, dyrektoréw funkcjonalnych, a zwlaszcza personalnego
i pracownikow sztabowych, gtéwnie specjalizujacych si¢ w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz ustalania i rozliczania wynagrodzen. W przypadku negocjacji dotyczacych redukcji zatrudnienia
pozadany jest udziat pelnomocnika zarzadu ds. restrukturyzacji, ewentualnie innych oséb zaangazowa-
nych we wdrazanie jej programu. Czlonkami zespotu reprezentujacego pracownikow sa zwykle wiadze
zwigzku zawodowego (co najmniej jednej reprezentatywnej organizacji zwigzkowej), a w przypadku
wystepowania wspolnej reprezentacji kilku zwigzkéw zawodowych (uprawnione;j tylko do prowadzenia
negocjacji, uktad zawiera kazdy zwiazek z osobna) w rokowaniach biorg udziat ich szefowie lub upo-
waznieni reprezentanci. Strony maja prawo powotywania ekspertow. Zwiazki zawodowe angazuja ich
glownie ze wzgledu na ograniczenia kompetencyjne swoich cztonkow, zwlaszcza w zakresie zagadnien
ekonomicznych.

Sposrdd szeregu narzedzi prowadzenia negocjacji, mozliwych do zastosowania w rozwazanych
negocjacjach kluczowe znaczenie maja te, ktore sa zorientowane na wspotdziatanie partnerow, czyli
wszelkiego rodzaju techniki integratywne. W ich przypadku maja miejsce wzajemne dziatania ukie-
runkowane na osiggnigcie porozumienia korzystnego dla obu stron. OczywiScie nie zawsze mozliwe
jest zrealizowanie interesow obu partner6w w petnym zakresie. Oto najwazniejsze rodzaje dziatan
integracyjnych?®.

1. Koncentracja na interesach - przejscie od stanowisk do prawdziwych interesow (potrzeb): rzeczowych,
proceduralnych i psychologicznych i poszukiwanie sposobow ich realizacji.

2. Poszerzanie zakresu negocjacji, czyli dazenie do zwickszenia puli zasobéw do podzialu miedzy
partnerami poprzez dodanie dodatkowych kwestii. Nie zawsze jest to mozliwe, gdyz zasoby moga
by¢ obiektywnie ograniczone i niezalezne od partneréw, np. limity budzetowe.

3. Redukcja kosztéw - przy konflikcie intereséw, gdy osiagniecie celu przez jedng ze stron laczy si¢
z kosztami (stratami) drugiej, szuka si¢ mozliwo$ci zmniejszenia tych kosztoéw, a wigc zwigkszenia
satysfakcji z wyniku ogolnego w zakresie. Rekompensata powinna by¢ zwigzana bezposrednio
z przedmiotem sporu.

% Z.Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakow 2000, s. 61-68; G. Kennedy, Negocjator, Studio EMKA, Warszawa
1998.
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4. Kompensacja kosztow, tj. wyrownanie strat partnera poprzez adekwatne ustepstwa w zakresie innych
kwestii, mieszczacych si¢ w zakresie negocjacji. Kompensacji moze by¢ specyficzna - zaspokajamy
potrzeby drugiej strony srodkami tego samego typu, wyrownawcza - oferujemy w zamian dobra innego
rodzaju, lecz podobne do utraconych lub substytucyjna - oferujemy catkiem inne dobra i w odmienne;j
ilosci, ale aprobowane przez druga strong.

5. Odszkodowanie, tzn. zmniejszenie kosztow ponoszonych przez jedna ze stron w wyniku dostosowa-
nia si¢ do celéw i wymagan drugiej, w formie rekompensaty niezwigzanej bezposrednio z zakresem
przedmiotowym danych negocjacji.

6. Wymiana ,,co$ za co$” - partnerzy dobieraja dwie kwestie, bedace przedmiotem konfliktu i zgadzaja
si¢ na wzajemne ustepstwa w ich zakresie na zasadzie wymiany.

7. Dopasowanie —maja miejsce wzajemne ustepstwa w zakresie mniej priorytetowych sktadnikow
negocjowanego problemu. Jest to mozliwe, gdy strony maja odmienne priorytety i ustgpstwa te nie
sg dla nich kosztowne.

8. Laczenie interesow - szukanie rozwigzania zaspokajajacego najwazniejsze potrzeby obu stron. Moze
by¢ ono catkowicie odmienne od wyj$ciowych ofert stron. Jest to zwigzane ze wzajemnymi ustgp-
stwami w zakresie drugorzednych kwestii.

9. Rozwigzanie problemu, czyli poszukiwanie catkiem nowego, odmiennego porozumienia, umozliwia-
jacego realizacje intereséw obu stron w wickszym stopniu niz poczatkowe propozycje. Potencjalne
jest to najskuteczniejsza metoda, ale jednocze$nie najtrudniejsza do zrealizowania, gdyz strony musza
ujawni¢ wszystkie niezbedne dane o wtasnych interesach.

Rokowania nad poszczegélnymi fragmentami ukladu zbiorowego prowadzone sa tak diugo, az
strony dojda do konsensusu, tj. bez glosowania zaakceptuja proponowane rozwigzania. Do zawarcia
uktadu konieczna jest bowiem zgoda wszystkich stron. Konsensus nie oznacza spelienia wszystkich
oczekiwan uczestnikow rokowan, niemniej, tak jak w negocjacjach partnerskich, strony musza znalez¢
rozwigzanie kompromisowe?® (Pawlak, 2012, s. 447).

7. Zakonczenie

Reasumujac, przedstawiona koncepcja opisu uktadéow zbiorowych pracy moze stanowié¢ uzyteczny
instrument realizacji rokowan zbiorowych w praktyce. Jest przydatna dla rozwigzywania problemow
negocjacyjnych, zaréwno typowych, powtarzalnych, dotyczacych korygowania warunkéow pracy, jak
i bezprecedensowych, o znaczeniu strategicznym, w szczegdlnosci niezbednych do zawierania nowych
uktadow zbiorowych. Nalezy podkresli¢, iz omawiane negocjacje powinny by¢ traktowane jako jeden
z istotnych instrumentéw zarzadzania, a zarazem czynnikow warunkujacych efektywno$¢ dziatania
firmy. Ponadto sprawne ich prowadzenie i zawieranie efektywnych uktadow zbiorowych stanowi jedna
z kluczowych rol i zarazem umiej¢tnosci menedzerow i zwigzkowcow.

Z drugiej jednak strony, proponowana koncepcja nie oddaje w petni ztozono$ci uktadow zbiorowych
iprocesu ich zawierania, ma charakter wstgpny. Wymaga udoskonalenia, w szczego6lnos$ci opracowania
specyficznych charakterystyk takich ukladow oraz konkretyzacji procesu ich zawierania, a takze do-
boru narzedzi (strategii, zasad, technik) realizacji tego procesu. Przewidywana jest takze weryfikacja
empiryczna tej koncepcji w badaniach porownawczych, dotyczacych szeregu negocjacji zbiorowych
w firmach réznej wielkosci, branzy itp.

2 Z. Pawlak, op. cit., s. 447.
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Summary

COLLECTIVE AGREEMENT AS A NEGOTIATIONS EFFECT

The objective of the chapter is to present the characteristics of company collective agreement as
a fundamental outcome of collective bargaining between an employer and employees. At first the in-
terpretations of collective negotiations are addressed, being basic context of the considerations. Then
the company collective agreement is defined as well as its functions and types are pointed out. In the
subsequent sub-chapter its structure is presented. In turn the process of its conducting is described. The
essential part of the paper is ended up by juxtaposition of the most important principles of negotiating
collective agreements within a company. The closing section contains the synthesis of suggested concept
and the indications of the directions of further research.
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EMPLOYER BRANDING — NOWE
WYZWANIE DLA PRZEDSIEBIORSTW
(WYNIKI BADAN)

Streszczenie

Rozdzial prezentuje pojecie employer branding — budowania marki pracodawcy — jego definicje
i modele. Zawiera rowniez wyniki badan przeprowadzone wsrod dwunastu wybranych spotek notowa-
nych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. W procesie badawczym skoncentrowano sig
na analizie zewnetrznych narzedzi employer branding.

sk ok ok
1. Wprowadzenie

Employer branding to strategia zarzadzania wiedza i percepcja obecnych i przysztych pracownikow
przedsigbiorstw. Marka pracodawcy jest skutecznym narzedziem budowania przewagi konkurencyjne;.
Pozwala traktowac pracownikéw jako klientow wewnetrznych, ale rowniez utwierdza obraz organizacji
jako pozadanego miejsca pracy, by tym samym przyciagnaé najbardziej utalentowanych kandydatow.

Wyniki badan przeprowadzone w 2014 przez Hudson RPO i HRO Today magazine wsrdd 324 naj-
wigkszych $wiatowych przedsigbiorstw wykazaly iz prawie 63% z nich definiuje w swoich strategiach
pojecie employer branding oraz podejmuje zwigzane z tym obszarem dziatania'. Rowniez pochodzace
z tego samego roku analizy ManpowerGroup Solutions wskazuja iz 33% kandydatéw do pracy wy-
bierajac pracodawce kieruje sie jego marka i reputacjg na rynku pracy?. Realizacja wyzwan w obszarze
employer branding staje si¢ wiec dzisiaj koniecznoscia dla patrzacych w przyszto$¢ przedsicbiorstw.

Celem artykutu jest prezentacja wstepnych wynikéw badan w zakresie zewnetrznych narzedzi
employer branding stosowanych przez wybrane przedsigbiorstwa notowane na Gietdzie Papierow War-
tosciowych. Dla spotek gietdowych budowanie marki pracodawcy staje si¢ coraz czesciej nie wyborem
lecz konieczno$cig biznesows.

' How to Launch a Successful Employer Brand: Building on the Practices of Top Employer Brands April 2014, www.
hudson.sg (odczyt 22.06.2016).

2 Candidate Preferences, Behaviors and Motivators, ManpowerGroup Solutions Recruitment Process Outsourcing 2015,
www.manpowergroup.com (odczyt 22.06.2016).
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2. Charakterystyka poje¢cia employer branding

Employer branding $cisle opiera si¢ na koncepcji wyrdzniania, pozycjonowania przedsigbiorstwa
jako pracodawcy w ujeciu marketingowym. Klientem jest tutaj pracownik / potencjalny pracownik,
podczas gdy cel pozostaje ten sam: pozyskanie nowych klientéw przy jednoczesnym zachowaniu obec-
nie istniejagcych. Réwniez podobnie jak w przypadku odbiorcoéw marki, employer branding podkresla
korzys$ci emocjonalne i racjonalne, ktore pracodawca zapewnia pracownikom®. Powigzania pomigdzy
marka przedsigbiorstwa, marka produktu i marka pracodawcy obrazuje rysunek 1.

Rysunek 1: Relacja employer branding do marki przedsigbiorstwa i marki produktu.

MARKA PRODUKTU

(marki, ktore ludzie kupuja) Cel budowania:

tworzenie pozytywnych doswiadczen, MARKETING
- i - ktére zachecajg do powtdrnych

nikalne propozycje sprzedazy zakupdw towardw i chronig interesy A
(UsP) marki przedsigbiorstwa

‘ ‘ Doswiadczenia klientéw

MARKA PRZEDSIEBIORSTWA

P PRZYWODZTWO
(wartosci, wizja i misja)

‘ ‘ Doswiadczenia kandydatéw / pracownikow

Cel budowania:

. R = tworzenie pozytywnego wizeruneku
Propozycja wartosci marki . .
pracodawcy, ktéry zacheca, buduje
pracodawcy (EVP) . : j .
zaangazowanie, zatrzymuje, docenia

lojalnosc i zaangazowanie pracownikow HR
EMPLOYER BRA"\_'D‘ oraz chroni interesy marki
(marka dla pracownikéw) przedsigbiorstwa

Zroédto: S. Mokina, Place and role of employer brand in the structure of corporate brand, Economics
and Sociology, 2014 nr 7 (2), s. 136-148.

Samo pojecie employer branding po raz pierwszy zdefiniowat Barrow w 1996 roku uznajac, ze mar-
ka pracodawcy to pakiet funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych korzysci §wiadczonych
przez pracodawce i identyfikowanych z zatrudniajaca firma®. Zawarte sg tu takie sktadowe jak kultura
organizacyjna, systemy i postawy pracownikdéw oraz metody zachecania ludzi do przyjecia celow
organizacji oraz przeksztalcenia ich w sukces, wydajno$¢ i zadowolenie zar6wno na poziomie osobi-
stym jak i zawodowym. Employer branding pozwala na odréznienie si¢ od konkurencji i odpowiednie
wykorzystanie mozliwos$ci przedsigbiorstwa, tworzac warunki do wydajnosci i efektywnosci pracy oraz
zatrzymania kluczowych pracownikows.

Dzisiaj najbardziej powszechnie jest stosowana definicja Sullivana z 2004 roku - employer branding
to ukierunkowana, dlugoterminowa strategia zarzadzania Swiadomoscia i percepcja pracownikdw, poten-
cjalnych pracownikow oraz zwigzanych z zainteresowanymi stronami w odniesieniu do poszczegoélnych

3 S. Kumar Dawn, S. Biswas, Employer branding: A new strategic dimension of Indian corporations, Asian Journal Of
Management Research 2010, s. 21-33.

4 T. Ambler, S. Barrow, The Employer Brand, Journal of Brand Management1, 996 Vol.4 No. 3, s. 185 - 206.

5 S. Kumar Dawn, S. Biswas, op. cit. ,s. 21-33.
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przedsiebiorstw®. Oznacza to konieczno$é zaangazowania w proces pracownikow wszystkich szczebli
struktury organizacyjnej, tak aby marka pracodawcy odzwierciedlala rzeczywiste aspiracje i wyzwania
menedzerdw oraz pracownikoéw przedsiebiorstwa. Sullivan wskazuje réwniez, ze wartosci, ktore maja
by¢ lub sg zwarte w marce musza zawiera¢ informacje o kulturze organizacyjnej, stylach kierowania,
oczekiwaniach w stosunku do pracownikéw i kandydatéw do pracy. To pozwoli rozwijaé koncepcje
wartosci jakie oferuje pracownikom przedsigbiorstwo’.

W jezyku polskim zaré6wno naukowym, jak i biznesowym najczgséciej postugujemy sie nazwa angiel-
ska employer branding, gdyz ttumaczenia takie jak ,,kreowanie wizerunku pracodawcy”, nie brzmi na
tyle innowacyjnie, by odzwierciedla¢ sens pierwotnego pojecia®. Koztowski definiuje pojecie employer
branding jako wszystkie dziatania, ktore podejmuje organizacja i sg skierowane do obecnych oraz po-
tencjalnych pracownikdéw, maja na celu budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze
wspierajg strategiczne cele biznesowe’. Natomiast Szczepanski odwoluje si¢ do definicji Mayo, gdzie
employer branding - to wszystko, co jest komunikowane (§wiadomie lub nie) kazdemu obecnemu lub
przysztemu pracownikowi'®. Mikulska okre$la employer branding jako strategie tworzenia w umystach
potencjalnych pracobiorcéw pozadanych skojarzen odnoszacych sie do danej firmy jako miejsca pracy .

3. Budowanie employer branding

Proces budowania marki pracodawcy przebiega wielokierunkowo (zob. rysunek 2) i opiera si¢
o szeregu zrodtach informacji zarowno tych kontrolowanych przez pracodawce lecz rowniez bedacych
poza jego kontrola. Zadaniem przedsigbiorstw jest aktywne podejmowanie dziatan poprzez okreslenie
pozadanego ksztattu marki a nastgpnie dazenie do utwierdzania i rozwijania tych wartosci.

Rysunek 2: Zakres employer branding.

Fowiazanis Wizerunek Przyciagganie
employer branding - »
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EMPLOYER

I Tozsamosc
BRANDING organizacyjna
Lojalnosé | > Wydajnosé¢

/ pracownikéw pracownikéw
Kultura
i

organizacyjna

Zroédto: K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing and researching employer branding, The Emerald
Research Register 2014 May, s.501-518.

¢ J. Sullivan, Eight elements of a successful employment brand, ER Daily, 2004 23 February

7 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing and researching employer branding, The Emerald Research Register, 2014
May, 5.501-518

8 M. Molenda, Employer branding jako nowe narze¢dzie budowania wizerunku przedsigbiorstw, Prace Naukowe
Uniwersytet Ekonomicznego we Wroctawiu 2009 nr 50, s.304

® M. Koztowski, Employer branding budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wolters Kluwer business, Warszawa
2012, s. 13.

10°A. Mayo, The Human Value of the Enterprise, Nicholas Brealey Publishing, London—-Boston 2001, s. 123 za: K.
Szczepanski, Ksztattowanie wizerunku (employer branding) jako sposob zwigkszenia atrakcyjnosci pracodawcy
w warunkach polskich, ZN Politechniki Poznanskiej Nr 61 Organizacja i Zarzadzanie 2013, s.164.

K. Szczepanski, Ksztattowanie wizerunku (employer branding) jako sposéb zwigkszenia atrakcyjnosci pracodawcy
w warunkach polskich, ZN Politechniki Poznanskiej Nr 61 Organizacja i Zarzadzanie 2013, s.164.
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Funkcjonuje tu szereg zasad, jak budowa¢ marke pracodawcy, lecz badania praktyczne wskazujg na
pig¢ podstawowych i najwazniejsze z nich:
* Wykorzystaj swoje marki

Przedsigbiorstwa inwestuja sporo czasu i wysitku w rozwoj pozytywnych, rozpoznawalnych marek
oferowanych produktéw lub ustug. Dlaczego nie wykorzysta¢ tych wysitkow dla celow employer
branding? Potaczenie marki przedsi¢biorstwa z markg pracodawcy ma szanse na przyciagniecie talen-
tow, choéby przez wykorzystanie tych samych kanatéw komunikacyjno-informacyjnych, jak réwniez
wykorzystujac obecnych pracownikow i uczac ich jak by¢ ,,fanami wlasnej marki” 12,
* Postepuj zgodnie z regula 80/20

Glownym kanatem komunikacyjno-informacyjnym jest ,,strona kariera” i media spoteczno$ciowe.
Tutaj stosujac zasade 80/20 nalezy nie tylko przekaza¢ informacj¢ potencjalnym pracownikom, ale
réowniez zachecic ich do pracy w przedsigbiorstwie. Waznym jest rowniez techniczny aspekt stron www
by po wejsciu na strong kariera kandydat pewien mozliwe szybko wyszukac oferty pracy wedtug stowa
kluczowego lub lokalizacji a nastgpnie dowiedziec si¢ wiecej o przedsicbiorstwie dzigki umieszczonym
kilku ciekawym informacjom. Przerost i nie uporzadkowanie informacji moze odstraszy¢, nie wspomi-
najac juz o ich nieaktualnosci'>.
* Docelowe wiadomosci

Budujac narzedzia employer branding przedsigbiorstwo powinno je konstruowaé zrdéznicowanie
w zaleznosci od odbiorcéw tresci. Odmienne informacje powinny trafia¢ do obecnych pracownikoéw
a odmienne do potencjalnych kandydatéw. W praktyce narzedzia employer branding dzielg si¢ na dzia-
tania zewnetrzne 1 wewnetrzne'. Wewnetrzny employer branding skupia si¢ gtéwnie na stworzeniu
pracownikom przyjaznej atmosfery pracy i mozliwosci rozwoju wewnatrz organizacji. Te dzialania
najlepiej poprzedzi¢ badaniami satysfakcji, zaangazowania, czy tez indywidualnymi wywiadami z pra-
cownikami. Sa to zazwyczaj dziatania dlugofalowe, bo tylko w takiej perspektywie maja one sens i buduja
wiarygodno$¢ pracodawcy'’. Wsrdd najczesciej stosowanych narzedzi nalezy wymieni¢: komunikacje
wewnetrzna, Sciezki karier, szkolenia, system okresowych szkolen pracowniczych, badania satysfakcji,
motywatory placowe i pozaptacowe, dziatania integrujace pracownikow, system wartosci, dziatania
z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (CSR) wobec pracownikow!®. Wszystkie one
maja na celu zatrzymanie w organizacji kluczowych pracownikoéw. W praktyce ich zastosowanie jest
uzaleznione od poziomu fluktuacji na stanowiskach, mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa, stosowa-
nych procedurach zarzadzania zasobami ludzkimi oraz funkcjonujacej kultury organizacyjnej. Natomiast
zewnetrzny employer branding moze petni¢ dwie funkcje: wizerunkowa - majaca na celu zwickszenie
$wiadomosci kandydatow na temat marki, informowaniu rynku pracy o przedsigbiorstwie i korzy$ciach
ptynacych z pracy w nim, prezentowaniu swoich przewag konkurencyjnych czy tez realizacji zasad CSR
oraz funkcje rekrutacyjng dla ktorej najwazniejszym zadaniem jest dotarcie do wlasciwych kandydatow
by ztozyli oni swoje aplikacje na wolne stanowiska pracy'”.
* Uchwyci¢ odbiorce

Kandydaci poszukujacy pracy musza nabra¢ wrazenia, ze potencjalny pracodawca jest nimi zaintere-
sowany. Wazne jest utrzymywanie kontaktow — takie ,,spoteczno$ciowe podejscie” - skoro oni wyrazili
zainteresowanie, przedsiebiorstwo ma mozliwo$¢ dalszego przekazywania im tresci o potencjalnych,
odpowiednich miejscach pracy lub nawet nowosci o przedsiebiorstwie. Uchwycenie tych pasywnych

12 Best practices Employer Branding: Five tips to make your career site your #1 recruiting asset, SAP Company, http://
go.sap.com/docs/download/2014, (odczyt 22.06.2016)

13 Best practices, op.cit.

4 M. Koztowski, op.cit., s.13.

'S EMPLOYER BRANDING, E- poradnik, Wolters Kluwer Polska SA, Warszawa 2013, s.10.

16 M. Koztowski, op.cit., s.52.

17 Ibidem, 5.92-93.
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kandydatow daje mozliwos$¢ rozwijania stosunkdéw na rynku pracy oraz wzmocnienie marki praco-
dawcy w dtuzszym czasie'®. Podobne relacje powinny dotyczy¢ obecnych pracownikoéw. Rowniez oni
musza by¢ informowani, i wykazywac potrzebe bycia informowanymi o wszystkich istotnych tresciach
zwigzanych z przedsigbiorstwem. Dziatania takie pozwola na zatrzymanie pracownikow, szczegolnie
kluczowych, ktérzy maja poczucie bycia czgsécia ,,rodziny” przedsigbiorstwa.

* Nie zapomnij o mobilnych uzytkownikach

Podczas, gdy wigcej niz jedna czwarta 0séb poszukujacych pracy realizuje to sa za pomoca urzadzen
mobilnych tylko 13% pracodawcow ma mobilng wersje swoich stron www!®. Podobne statystyki okreslaja
relacje¢ pracownik — pracodawca. Pracownicy duzo czgéciej szukaja informacji, czy wykorzystuja do kon-
taktow z pracodawca facza mobilne niz tradycyjne. Zapehienie tej luki na swoja korzys$¢, tworzac tatwy
wobec uzytkownikow kanal komunikacyjno-informacyjny wptywa pozytywnie na marke pracodawcy.?’

Przyjecie konkretnego podejscia do wdrazania w zycie przedsiebiorstwa koncepcji employer branding
bedzie determinowato jej stosowanie w praktyce. Wiele podmiotoéw, podejmuje dzialania poznawcze
w zakresie tej koncepcji uczestniczac w konferencjach, szkoleniach czy warsztatach na temat employ-
er branding. Raport ,,Employer Branding w Polsce 2016” wskazuje najcze$ciej stosowane narzgdzia
w ostatnich latach w ramach proceséw budowania marki pracodawcy?':

* opracowanie strategii employer branding,

* program zarzadzania i rozwoju talentami,

» zdefiniowanie EVP?%,

* opracowanie strategii komunikacyjnej marki pracodawcy,

* rozw0j osobnej strony kariera lub rozwdj zaktadki kariera na stronie gtéwnej przedsicbiorstwa,
+ strategia w mediach spoteczno$ciowych,

* wzrost wynagrodzen,

+ programy referencyjne dla pracownikow,

+ skuteczny program rozwoju przywodztwa,

* starania si¢ o jak najlepsze miejsce rankingowe w badaniach najlepszych pracodawcow,
* programy CSR.

Watpliwos$ci przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu czy nastgpnie rozbudowywaniu koncepcji
employer branding moga rozwia¢ korzysci jakie przynosi stworzenie wizerunku solidnego pracodawcy.
Wsrdd profitow nalezy wymienic¢?:

* wyzsza jakos$¢ kandydatow do pracy;

* profil pracownikow zatrudnionych w korporacji spetnia oczekiwania menedzerdéw ich zatrudniajacych
oraz jest dopasowany do kultury organizacyjne;j;

* wzrost zainteresowania miejscem pracy;

» wzrost wskaznika poziomu aplikacji;

* mniejsza liczba odrzuconych ofert;

* zmniejszenie kosztow rekrutacji;

* mniejsza rotacja kadr;

+ wigksza liczba pracownikow zatrudnionych w danym przedsiebiorstwie z polecenia;

+ zwigkszenie prawdopodobienstwa, ze pracownik zostanie ambasadorem marki;

* Wyzszy poziom zaangazowania pracownikow.

18 Best practices ..., op.cit.

19 Potential Park’s 2013, Mobile Report http://b4j.co/mobile-2013 (odczyt 22.06.2016).

20 Best practices ..., op.cit.

2! Raport Employer Branding w Polsce 2016, HRM INSTITUTE, http://www.hrminstitute.pl/ (odczyt 25.06.2016).

22 employee value proposition .

3 M. Bartkowiak, J. Szlapinska, Znaczenie budowania wizerunku pracodawcy na nowym rynku pracy, Uniwersytet
Zielonogorski, Dyskursy Mtodych Andragogéw 15, Zielona Gora 2014, s.35.
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4. Metodyka badan employer branding

Celem badan byta analiza zewngetrznych narzedzi employer branding stosowanych przez spotki
gieldowe notowane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie.

Badaniu poddano 12 spoétek gietdowych?!. Wyboru przedsigbiorstw dokonano opierajac si¢ podziale
sektorowym przedsigbiorstw? wybierajac po jednym podmiocie z danego sektora (zob. Tabela 1).
Wybrane spo6iki sa:

* notowane na gietdzie od przynajmniej 10 lat,
* s3 notowane na rynku gtéwnym GPW,
* nie znajduja si¢ na liScie alertow.

Niektore przedsigbiorstwa prowadza dziatalnos¢ w wielu sektorach, zakwalifikowano je do danej

kategorii opierajac si¢ na kryterium dominujacego sektora.

Tabelal: Obszar badan wg sektorow.

PRZEMYSL FINANSE USLUGI
1. przemyst spozywczy
2. przemyst lekki .
4. preemysl ptiwon 8. banki 0 elekomunikaca
5. przemys1 Ehemiczr}l/ (zbadano 3 banki i dane ll.media :
- P Y Y usredniono) '
6. przemyst tworzyw 12.energetyka

sztucznych
7. przemyst metalowy

Zrodto: opracowanie wlasne

W badaniu skoncentrowano si¢ wytacznie na zewnetrznych narzedziach budowy wizerunku praco-
dawcy. Proces badawczy oparto o dane publiczne: raporty finansowe roczne, raporty finansowe kwartalne,
raporty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, strony www, opinie zwigzkéw zawodowych, raporty
ogoblne na temat pozycji, marki i funkcjonowania wybranych spotek.

Postawiono nastgpujace pytania badawcze:

» Czy spotki notowane na GPW stosujag wszystkie dostgpne narzedzia zewngtrzne employer branding?
» Czy stosowanie employer branding jest juz standardem dla spotek gietdowych?

» Czy mozna ustali¢ gradacje wazno$ci wyboru poszczegdlnych narzedzi?

» Czy mozna zbudowaé uniwersalng metode employer branding dla spotek gietdowych?

Cato$¢ zgromadzonych wynikow badan zawiera Tabela 2. Zawarto tu usrednione dane dla kazdej
ze spotek. Znak ,,+” oznacza spelienie wymagan w stosunku do standardowych oczekiwan, profilu
i wielkosci przedsigbiorstwa. Znak ,,-” natomiast to brak dziatan w danym obszarze lub ich nie wystar-
czajace podejmowanie.

2 Artykul prezentuje fragment badan, ktére nadal trwaja. Docelowe zbadane zostang wszystkie sektory. W kazdym sektorze
zostang przebadane przynajmniej trzy spotki. Do tej pory zbadano w petni sektor bankowy (3 wybrane banki). Wyniki
badan sektora bankowego sg ztozone do publikacji, ktora ukaze si¢ jesienig 2016 roku.

% Patrz: https://www.gpw.pl/wskazniki_sektorow (odczyt 17.06.2016).



205

Employer branding — nowe wyzwanie dla przedsiebiorstw (wyniki badan)

‘ousepm aruemooeldo :0ppoiz

dSO'8

HAMOIDSONZDAT0dS VIAAIN 'L

MOLVAAANVI V1A
HMONWVTIHY ATVITALVIN 9

+

o+ |+ |+

+ o+ |+
1

HLAVMLO IAZdA°S

DI'TQdS AZJdOAVSVAINY ¥

HOVINTHAZDN VN ALNHAHA €

++]+

AJDVUd IDYVLT

o+ |+

+ o+ |+

+ |+ |+

+ o+ |+
1

+

JS0USIZOOMOU @
nzeyozid osomizpmeld e

9s0UZ0914AZN e
IPePeZ QUZOIUYDd) due(]

+

+

+

+

+

omoImz ofoeuLIojul e
foulKoexyrremy

armowzol o dfoeuriojur e

moyepApuey| 1[039[3S vIZpdZIEU o

oysimoue)s eu 1foeyrjde 1Iowim e

o3oulKoennya1 nsaooid sidp

DApeId 1oze1s e
BYSIMOUR)S BU BIURTRWAM o
ysimoue)s pe[3azid e
ysimouess 319jo sidpo

oo1ods m
ouddjsop A1gouaq I 19SAZI0Y e
jtods 10s011EM @
‘Djpods eloexyAuapy

VOVId/VIAIIVI VAV PIVZ']

(4!

I 01

8

S L4 €

IIDN¥SN

HASNVNIA

"ISAINAZAd

Surpueaq JaLojduid eizpdzieN

*IMOPIIS DYjods sueaqAm zazad duesmoso)s surpue.aq JILojdwd BIZPIZILU JUZI)IUMIZ | v[dqeL




206 Magdalena M. Stuss

Przeprowadzone badania diagnostyczne wsrdd wybranych spotek gietdowych notowanych na Giet-

dzie Papieréw Wartosciowych pozwolity na wyciagniecie nastepujacych wnioskow:

tylko potowa badanych spdtek prezentuje odbiorcom (kandydatom i pracownikom) wartosci jakie
przyjeta i stosuje w swojej dziatalnosci, w wickszo$ci jedyne dane to misja i strategia, takie podej-
$cie przektada si¢ negatywnie nie tylko na budowanie employer branding ale ogdlnie na wizerunek
przedsigbiorstwa;

zachecajac potencjalnych kandydatéw do pracy przedsigbiorstwa szczegdélowo opisuja nie tylko
oferowane wolne stanowiska i zwigzane z nimi wymagania ale rowniez korzysci i benefity dostgpne
dla pracownikéw po podjeciu pracy, trend ten odzwierciedla trudno$ci z jakimi si¢ borykaja przy
poszukiwaniu i zatrzymaniu idealnych pracownikow;

wickszo$¢ spotek swoja powyzsza oferte kieruje nie tylko do kandydatow do pracy ale rowniez
w stosunku do oséb ubiegajacych si¢ o staze czy praktyki;

opis procesu rekrutacyjnego dostepny dla starajacych si¢ o zatrudnienie jest na zréznicowanym po-
ziomie, niektore spotki bardzo szczegdtowo (nawet graficznie) prezentuja poszczegolne jego etapy,
niestety w badaniu wystapily az dwa podmioty, ktére w ogdle nie przedstawity takich informacji;
najstabsza strong w procesach rekrutacji jest zapewnienie kandydatéw o przekazaniu im informacji
zwrotnych zwigzanych z aplikowaniem niezaleznie czy jest to pozytywny czy negatywny efekt — tylko
trzy spotki gwarantowaly takie dziatania; informacja zwrotna dla kandydata nie tylko o ostateczne;j
decyzja ale rowniez po poszczegolnych etapach procesu selekcji jest dzisiaj standardem procesow
personalnych;

strona kariera to najczesciej zaktadka na stronie gléwnej przedsiebiorstwa, czesto umieszczana na
samej gorze tej strony, tutaj najstabiej wypadt sektor bankowy, gdyz zaktadki te byty niewidoczne;
rowniez techniczny aspekt strony jest zréznicowany, czasami wystgpuje nadmierne scrollowanie, czy
przesyt nieuporzadkowanych informacji, jednak byty tez strony nowoczesne, przejrzyste i podzielone
na podstrony, tak aby kazdy czytajacy miat mozliwos¢ wyboru informacji,

btedem, ktory niestety tez si¢ pojawil byta nieaktualno$¢ danych na stronie dla kandydatéw (spotka
w branzy drzewnej prezentowata wolne stanowiska sprzed dwoch lat), jednak wigkszo$¢ nieaktualnych
informacji nie dotyczyta wakatow lecz danych o uczestnictwach w targach, dni otwartych, itd.;
wszystkie badane spotki uczestnicza w targach pracy uznajac je za najszybszy i najbardziej efektywny
kanat komunikacji i mozliwos$¢ stworzenia bazy kandydatéw do pracy, jedne wybieraja targi ogolne
a inne specjalistyczne;

wsérod badanych przedsigbiorstw nie rozpowszechnily si¢ takie narzedzia employer branding jak
eventy na uczelniach (pokutuje nadal ograniczona wspotpraca nauki z biznesem), drzwi otwarte
(tutaj zapewne przyczyna jest obawa przed konkurencja i wyciekiem kluczowych informacji, np.
w sektorze bankowym osoby chetne musialy si¢ dos¢ skomplikowanym procesem rejestrowaé na
takie spotkania) czy ambasadorzy (to narzedzie jest bardzo rozpowszechnione wérod swiatowych
gigantow marek, w badaniu tylko przedstawiciel sektora lekkiego — spotka odziezowa wykorzystuje
jego mozliwosci);

materiaty reklamowe dla kandydatéw tez w bardzo ograniczonym zakresie sa stosowane, badano
tutaj ulotki, informatory i filmiki, najbardziej pozytywnie wyrdznita si¢ spotka paliwowa, ktora
przygotowata specjalny film dla kandydatow opisujacy nie tylko proces rekrutacji ale rowniez zalety
pracy w przedsigbiorstwie, w tym projekcie wzieli udziat pracownicy przedsiebiorstwa, tak wigc byt
to zardbwno employer branding zewnetrzny i employer branding wewnetrzny;

w badaniu zaskoczylo ze az dwie spotki notowane na gieldzie nie wykorzystuja w petni mediow
spoteczno$ciowych (jedna z nich nie postuguje si¢ wcale takimi narzgdziami), ktére w dzisiejszych
czasach stanowia jeden z podstawowych i najszybszych kanaléw komunikacyjnych zaré6wno z kan-
dydatami, jaki i z pracownikami;
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+ spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, ktora jest uznawana za standard dla spotki gietdowej w przy-
padku dwoch badanych podmiotéw byta powierzchowna i sprawiala wrazenie tylko checi zapetnienia
informacji a nie realnych dziatan.

5. Zakonczenie

Przeprowadzone badania pozwalaja na wstgpna ocen¢ §wiadomosci koncepcji employer branding
oraz narzedzi z nig zwiazanych wsrdd spotek notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w War-
szawie. Pelne analizy diagnostyczne dadza kompleksowe wyniki zjawiska, ktore wérod §wiatowych
przedsigbiorstw jest coraz bardziej rozpowszechnione, a nawet traktowane jako obligatoryjne w pro-
cesach zarzadczych.

Obserwuje si¢ w Polsce zroznicowane zainteresowanie ta problematyka przez sfery biznesowe,
lecz rosnace chocby poprzez udzial w organizowanych szkoleniach, kursach czy konferencjach dla
praktykow. Docelowo bedzie mozna w przysztosci pokusi¢ si¢ by na rynku polskich przedsigbiorstw
dokona¢ pomiaréw marek pracodawcoéw za pomoca analogicznych narze¢dzi jak mierzy si¢ inne marki
czyli poprzez wskazniki $wiadomosci, postaw, lojalnosci, zaufania i zaangazowania. Miary te beda
stosowane rowniez do oceny wydajnosci procesow HR w przedsigbiorstwach. Dzi§ wiemy iz:

* musi wystgpowac petna zaleznos¢ pomigdzy employer branding a marka przedsigbiorstwa;

» wlasciwy wizerunek marki pracodawcy pozwala na budowanie relacji pomiedzy przedsi¢biorstwem
i jego pracownikami ale roéwniez przyciaga nowych kandydatow do pracy;

» employer branding wspomaga i utatwia realizacj¢ zadan w ramach procesow rekrutacji na stanowiska;

* niewlasciwe stosowanie tej koncepcji lub jej brak moze wywotaé zjawisko fluktuacji pracownikow
i odejscia talentow z przedsigbiorstw;

* tworzenie i rozwijanie koncepcji employer branding wzmacnia poczucie tozsamosci i lojalnosci
wsrod pracownikow a tym samym przektada si¢ na wzrost ich wydajnosci do pracy.
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15. Sullivan J., Eight elements of a successful employment brand, ER Daily, 2004 23 February

16. Szczepanski K., Ksztaltowanie wizerunku (employer branding) jako sposob zwigkszenia atrakcyjnosci
pracodawcy w warunkach polskich, ZN Politechniki Poznanskiej Nr 61 Organizacja i Zarzadzanie
2013.

Summary

EMPLOYER BRANDING — A NEW CHALLENGE
FOR ENTERPRISES (RESEARCH RESULTS)

The chapter presents the concept of employer branding - its definitions and models. It also includes
the research results conducted among twelve selected companies listed on the Stock Exchange in Warsaw.
In the process of research focuses on the analysis of the external tools employer branding.
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AUDYT KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W SPOLCE HANDLOWEJ
— STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie

Celem rozdziatu jest zaprezentowanie wynikow przeprowadzonego badania w zakvesie audytu kapitatu
intelektualnego w spotce handlowej notowanej na GPW.

Metodologia badania — Audyt kapitatu intelektualnego w badanym podmiocie przeprowadzono przy
uzyciu stosownego kwestionariusza ankietowego. Badanie uzupelnione zostalo bezposrednim wywiadem
z naczelnym kierownictwem oraz analizq dokumentacji wewnetrznej.

Wynik — Efektem przeprowadzonych badan jest poznanie stanu kapitatu intelektualnego w badanym
przedsiebiorstwie handlowym oraz wskazanie postulowanych dziatan w zakresie zarzqdzania kapitatem
intelektualnym.

Oryginalnosé¢/Wartos¢ — Kapitat intelektualny, wspotczesnie stanowi jeden z najwazniejszych ele-
mentow w przedsiebiorstwie. Wczesniejsze badania Autorki wykazaty, iz jest on w praktyce polskich
podmiotow gospodarczych niedowartosciowany. Przeprowadzone badanie mialo na celu dokonanie
audytu kapitatu intelektualnego, na podstawie ktorego w dalszej kolejnosci mozliwe byto sformutowanie
indywidualnych dzialan, ktére mogq przyczynic sie do wzrostu wartosci kapitatu intelektualnego, a tym
samym do wzrostu wartoSci badanego przedsiebiorstwa.

sk ok ok
1. Wprowadzenie

Wzrost zainteresowania wsrdd teoretykoéw kategorig kapitalu intelektualnego, niestety, jak poka-
zuja wezesniejsze badania Autorki', nie ma odzwierciedlania w zainteresowaniu praktykow polskiego
biznesu. We wspotczesnej rzeczywistosci gospodarczej sukces przedsiebiorstw uzalezniony jest od
odpowiedniego wykorzystania zasobow wyrdzniajacych firme na tle konkurencji. Unikatowa kon-
figuracja poszczeg6lnych zasobow posiadanych przez organizacje stanowi wazne zrodlo budowania

! Szerzej w:; K. Beyer Kapital intelektualny przedsigbiorstw notowanych na GPW. /W:/ Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 804, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 67, Wyd. Nauk. Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2014, s. 479-488.
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przewagi strategicznej podmiotu. Mozna stwierdzi¢, ze szczegolnie cenne wsrod zasoboéw sg zasoby
niematerialne, ktore najczesciej sa ograniczone i rzadkie, charakteryzuja si¢ ograniczona mozliwo$cia
imitacji i ograniczong substytucyjnoscia?. Dlatego charakteryzujac wyrézniajace zasoby nalezy zwracac
uwagg, by byly one unikalne, elastyczne oraz trudne do imitacji przez konkurentow. Cechy te spetniaja
zasoby o charakterze niematerialnym, w szerszym rozumieniu, okreslone jako kapitat intelektualny.

Nalezy jednak podkresli¢, iz niematerialny charakter kapitatu intelektualnego sprawia, ze zarzadzanie
jego zasobami jest niezwykle trudne. Dlatego, pierwszym krokiem w procesie zarzadzania kapitatem
intelektualnym jest przeprowadzenie jego audytu, sprowadzajacego si¢ przede wszystkim do identyfikacji
jego elementow sktadowych oraz okreslenia jego kondycji.

W artykule zaprezentowane zostaly wybrane wyniki przeprowadzonych badan, ktore obejmowaly
spotki notowane na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Celem artykutu jest zaprezentowa-
nie wynikow przeprowadzonego audytu kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie funkcjonujacym
na rynku polskim, prowadzacym dziatalno§¢ w zakresie handlu detalicznego. Wybor przedsigbiorstwa
prowadzacego dziatalnos¢ handlowa do przeprowadzenia audytu uzasadniony byt wynikami badan, uzy-
skanymi przez Autorke w procesie pomiaru kapitatu intelektualnego, wskaznikami MV/BV oraz VAIC?,
W przeprowadzonych przez Autorke badaniach* kapitat intelektualny spotek handlowych notowanych
na Warszawskiej Gietdzie Papierow Wartosciowych, wedtug obiektywnych wskaznikoéw, charaktery-
zowal si¢ w badanym okresie ponadprzecietnymi wartosciami. Srednio stosunek wartosci rynkowej do
ksiggowej ksztaltowat sie spotkach handlowych na poziomie okoto 5, co oznacza, ze warto$¢ rynkowa
byta pieciokrotnie wyzsza od wartosci kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa. Réznica migdzy obiema
warto$ciami wskazuje na posianie kapitatu intelektualnego na wysokim poziomie®.

W niniejszym artykule przedstawiono dokonang analize stanu kapitalu intelektualnego w spotce
handlowej oraz podjeto probe oceny dziatan podejmowanych w badanym podmiocie w zakresie ksztal-
towania kapitatu intelektualnego oraz jego elementow sktadowych.

2. Pojecie kapitalu intelektualnego

Kategoria kapitahu intelektualnego czesto budzi wiele emocji i jest pojgciem nie majacym jednolitej
definicji. Czgsto okreslany jest jako aktywa niematerialne, zasoby intelektualne, aktywa niewymierne
itp. Kapitat intelektualny mozna zdefiniowac jako ,,ukryte” aktywa firmy, ktore nie sa w pelni ujgte
w sprawozdawczos$ci finansowej. Wedtug L. Edvinssona kapital intelektualny to m.in. wiedza, do-
$wiadczenie, technologia, relacje z klientami, profesjonalne umiejg¢tnosci, ktore pozwalajg organizacji
osiagna¢ przewage konkurencyjna na rynku. Innymi stowy kapitat intelektualny to wiedza, ktéra moze
by¢ przeksztatcona w wartos¢. Skuteczne budowanie i powigkszanie przewagi konkurencyjnej wymaga
wlasciwego gospodarowania elementami kapitatu intelektualnego. Konieczne jest zwrocenie uwagi na
zachodzace interakcje migdzy nimi, w wyniku ktorych wzrasta wartos¢. Elementy kapitatu intelektual-
nego posiadaja warto$¢, albo mogag by¢ Zrodtem wartosci w przysztosci®.

2 B. Czerniachowicz, Zasoby niematerialne w ksztaltowaniu wartosci przedsigbiorstwa. /W:/ Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 639, Finanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenia nr 37, Wyd. Nauk. Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2011, s. 724.

3 VAIC (Value Added Intellectual Coefficient) — wskaznik intelektualnej warto$ci dodanej.

* Szerzej w: K. Beyer, Pomiar kapitalu intelektualnego wskaznikiem VAIC™”, Zeszty Naukowe US 786, Finanse, Rynki

Finansowe, Ubezpieczenia nr 64, Wyd. Nauk. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2013; K. Beyer, Pomiar kapitatu

intelektualnego wskaznikiem MV/BV”’, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 828, Studia i Prace WNEiZ

nr 38, t.1, Wyd. Nauk. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2014.

W rozumieniu koncepcji kapitatu intelektualnego okreslanego jako réznica migdzy warto$cia rynkowa a wartoscia

ksiggowa.

¢ L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 40.
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Na uwage zastuguje fakt, ze skladowe kapitatu intelektualnego nie zostaly dotychczas jednolicie
sprecyzowane. W literaturze tematu’ prezentowana jest struktura kapitatu intelektualnego sktadajaca sie
np. z: kapitatu ludzkiego, kapitatu organizacyjnego oraz kapitatu rynkowego. Wedlug innej klasyfikacji do
elementow kapitatu intelektualnego zalicza sie: kapitat organizacyjny/strukturalny, kapitat ludzki i kapitat
relacyjny. A jeszcze inne zrodla dzielg kapitat intelektualny na: kapitat spoteczny, kapitat organizacyjny
i kapitat ludzki. Réwniez Komisja Europejska, dostrzegta wage kapitatu intelektualnego okreslajac
w 2001 r. jego sktad zawierajacy kapital ludzki (wiedza pracownikéw, umiejetnosci, doswiadczenie,
zdolnosci), kapitat strukturalny (wiedza, ktéra pozostaje w przedsiebiorstwie, procedury, systemy, bazy
danych, kultura organizacyjna) oraz kapitat relacyjny (relacje z klientami, dostawcami, partnerami)®.

W przedstawionych klasyfikacjach, elementem nie budzacym zadnych watpliwosci jest kapitat
ludzki. We wszystkich koncepcjach kapitatu intelektualnego jest on uwazany za najbardziej istotny
element, dzigki ktéremu mogg powstawac i rozwija¢ si¢ pozostate sktadowe kapitatu intelektualnego.

Podsumowujac mozna zatem przyjac strukture kapitatu intelektualnego sktadajaca sie z elementow
takich, jak®:

— kapitat ludzki - element zintegrowanym z cztlowiekiem, w jego sktad wchodzi wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie, indywidualne kompetencje zatrudnionych pracownikow;

— kapitat organizacyjny — wszystkie elementy, ktére wspomagaja prace pracownikow; m.in. struktura
organizacyjna, kultura organizacyjna, infrastruktura, itp.;

— kapitat rynkowy - stanowi relacje z otoczeniem zewn¢trznym, przede wszystkim z klientami, ale
rowniez z dostawcami, konkurentami i partnerami. Kapital rynkowy to takze m.in. renoma przed-
sigbiorstwa oraz lojalnos¢ klientow.

Przedstawiona powyzej struktura kapitatu intelektualnego oraz ré6znorodnosc¢ jego elementéw skta-
dowych, wskazuje na ztozono$¢ omawianej problematyki. Odpowiednia identyfikacja komponentow
kapitatu intelektualnego pozwoli na lepsze zrozumienie jego istoty oraz wspiera dzialania zmierzajace
do zwigkszenia jego potencjatu. Ponadto, nalezy podkresli¢, ze wszystkie elementy sktadowe kapitalu
intelektualnego sa §cisle ze sobg powiazane, a jego sita wynika z integracji oraz interakcji jego poszcze-
golnych elementow. W zwigzku z powyzszym, podstawowym zadaniem w kazdym przedsiebiorstwie
powinna by¢ analiza posiadanych zasobow kapitatu intelektualnego.

3. Kapital intelektualny w spélce handlowej

Poglebiona analiza dziatan badanego przedsigbiorstwa w zakresie ksztaltowania kapitatu intelektu-
alnego 1 jego elementow sktadowych ma na celu pozyskanie wiedzy, czy wysokich wartosci kapitatu
intelektualnego'® w badanej spotce nalezy upatrywaé w realizowanych dziataniach wewnetrznych.

7 Szerzej na ten temat w literaturze stanowigcej podstawy koncepcji kapitatu intelektualnego, m.in.: L. Edvinsson, M.
S. Malone, op. cit., Sveiby K. E., The New Organizational Wealth, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1997,
A. Stewart, Your Company's Most Valuable Asset: Intellectual Capital, Fortune, 3 Pazdziernik 1994; Brooking A.,
Intellectual Capital, Core Asset for the Third Millennium Enterprise, CENGAGE Learning EMEA, Hampshire 2010;
N. Bontis, Managing Organizational Knowledge by Diagnosing Intellectual Capital: Framing and Advancing the State
of the Field, /'W:/ “International Journal of Technology Management”, Vol. 18, nr 5/6/7/8, 1999, s. 433-463;

§ M. Mroziewski, Kapital intelektualny wspotczesnego przedsigbiorstwa, Koncepcje, metody wartosciowania i warunki
Jjego rozwoju, Difin, Warszawa 2008, s. 28.

° L. Edvinsson, M. S. Malone, op. cit., s. 45, D.H. Luthy, Intellectual Capital and its Measurement, zrodto Internetu:
http://www3.bus.osaka-cu.ac.jp/apira98/archives/pdfs/25.pdf (20.03.2014); G. Lukasiewicz, Kapital intelektualny
organizacji — przeglgd koncepcji i metod zarzgdzania, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, nr 36,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2003, s. 167; T. A. Stewart, Intellectual Capital. The New Wealth of organizations,
Doubleday, New York 1999, s. 75-78.

10 Uzyskanych w ramach pomiaru kaptatu intelektualnego wskaznikami MV/BV i VAIC.
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Badane przedsiebiorstwo rozpoczeto swojg dziatalnos¢ na poczatku lat dziewigédziesiatych. Na koniec
2013 roku dysponowato okoto 600 tysiacami metréw kwadratowych powierzchni handlowych, na ktorej
funkcjonowato okoto 1300 sklepéw pieciu marek. Prowadzona dziatalno$¢ ma charakter migdzynarodo-
wy. Cata grupa kapitatowa prowadzi dziatalno§¢ w Polsce, Estonii, Litwie, Lotwie, Czechach, Stowacji,
Wegrzech, Ukrainie, Rosji, Rumuni, Butgarii, na Cyprze i w Zjednoczonych Emiratach Arabskich.

Wedhig danych spotki w przedsiebiorstwie zatrudnionych jest 950 pracownikow, z ktoérych mniej
niz potowa posiada wyzsze wyksztalcenie.

W ramach przeprowadzonego badania uzyskano informacj¢ na temat znajomosci pojecia kapitalu
intelektualnego, ktore przez kadre zarzadzajacg przedsiebiorstwem zdefiniowane zostato, jako:

wiedza, doswiadczenie. wyrazaé go moze roznica pomiedzy wartoScig rynkowq a ksiegowq.

Ponadto, wedlug kadry zarzadzajacej spotka, kapitat intelektualny w badanym przedsiebiorstwie
sktada sie¢ z:
wiedzy, doswiadczenia i kontaktow".

Na podstawie przeprowadzonego badania stworzono hierarchi¢ zasobow przedsigbiorstwa, ktora
zaprezentowana zostala w tabeli 1.

Tabela 1: Hierarchia zasobow badanej spétki handlowe;j

pozycja zasoby
1 ludzkie
2 materialne
3 niematerialne
4 finansowe

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Za najwazniejszy zasob w przedsigbiorstwie uznane zostaly zasoby ludzkie, niestety zasoby o cha-
rakterze niematerialnym znajduja si¢ w dalszej kolejnosci, za tradycyjnymi zasobami materialnymi.
Natomiast, hierarchia kompetencji przedsigbiorstwa zaprezentowana zostata w tabeli 2.

Tabela 2: Hierarchia kompetencji badanej spotki handlowe;j

pozycja kompetencja
1 zdolno$¢ uczenia si¢, poszerzania kompetencji
2 kapitat ludzki
3 know-how przedsigbiorstwa
4 kultura organizacyjna
5 infrastruktura techniczna
6 innowacyjno$¢
7 renoma marki
8 jakos$¢ produktéw/ustug
9 procesy wewnetrzne
10 wlasno$¢ intelektualna

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

I Jak na spotke osiggajaca wysokie warto$ci kapitatu intelektualnego, deklarowanie przez kadre zarzadzajacg posiadania
jedynie trzech jego elementow $wiadczy¢ moze o niewystarczajacej wiedzy na temat kapitatu intelektualnego respondenta.
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Wisrdd najwazniejszych kompetencji badanego przedsiebiorstwa znalazty si¢: zdolno$¢ uczenia sig¢
1 poszerzania kompetencji, kapital ludzki oraz know-how przedsigbiorstwa. Za najmniej istotne spotka
uwaza jakos$¢ produktow, procesy wewnetrzne i wlasno$¢ intelektualna.

Pomimo znajomosci pojecia kapitatu intelektualnego, kadra zarzadzajaca badanego przedsigbiorstwa
nie potrafita okresli¢ czy podejmuje dziatania zwigzane z jego zarzadzaniem. Natomiast, jednoznacznie
stwierdzita, iz nie wykorzystuje zadnych kompleksowych metod zarzadzania kapitatem intelektualnym
oraz nie dokonuje jego pomiaru.

W dalszej czesci oceny spotki prowadzacej dziatalno$¢ handlowa zbadano dziatania w zakresie
ksztattowania i rozwoju kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i rynkowego.

4. Kapital ludzki w badanej spélce handlowej

Z zaprezentowanych powyzej wynikow badan, mozna stwierdzi¢, iz badana spotka nie realizuje
dziatan w zakresie zarzadzania kapitalem intelektualnym. Natomiast, podejmuje dzialania zwigzane
z ksztattowanie kapitatu ludzkiego. Pierwszym z nich jest identyfikacja kluczowych pracownikow.
W tabeli 3 zaprezentowana zostata hierarchia kompetencji zatrudnionych pracownikow.

Za kluczowe kompetencje u swoich pracownikdéw badana spotka uznaje: motywacje do pracy, po-
mystowos$¢ i kreatywnos¢ oraz umiejetnos¢ pracy w zespole. W dalszej kolejnosci liczy si¢ posiadana
wiedza, che¢¢ poszerzania wiedzy i kwalifikacji, natomiast za najmniej istotne uznane zostaty dodatkowe
kwalifikacje 1 wyksztalcenie.

Tabela 3: Hierarchia kompetencji pracownikow w badanej spotce handlowe;j

pozycja kompetencja
1 motywacja do pracy
2 pomystowo§¢, kreatywnos¢
3 umiej¢tnosc pracy w zespole
4 posiadana wiedza
5 che¢ poszerzania wiedzy i kwalifikacji
6 doswiadczenie
7 umiej¢tnosci spoteczne
8 dodatkowe kwalifikacje
9 wyksztalcenie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

W badanej spotce w celu poszerzania kompetencji szkolenia przeprowadzane sg raz w roku. Szko-
lenia te realizowane sg zardwno przez pracownikow wewnatrz przedsigbiorstwa, jaki i przy wspotpracy
z zewngtrznymi osrodkami szkoleniowymi. Do podstawowych form szkolen badane przedsigbiorstwo
wykorzystuje szkolenia na stanowisku pracy, coaching przez dos§wiadczonych trenerow zewngtrznych,
e-learning. Spotka zachgca rowniez pracownikow do indywidualnego podnoszenia kompetencji.

W opinii kadry zarzadzajacej przyjety system motywacyjny skutkuje wzrostem efektywnosci pracy
pracownikow!2. Nalezy jednak wskazaé, iz w spotce pracownicy nizszych szczebli nie maja mozliwosci
partycypowania w decyzjach dotyczacych przedsi¢biorstwa.

12 Spotka podjeta uchwate o wprowadzeniu programu motywacyjnego, natomiast program ten skierowany jest wytacznie do
sze$ciu kluczowych 0sob zarzadzajacych spotka. Program ten oparty jest na emisji warrantow subskrypcyjnych dajacych
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W ramach dziatan sprzyjajacych ksztattowaniu kapitalu ludzkiego, badane przedsigbiorstwo realizuje
polityke personalng zdecydowanie zachg¢cajaca do wymiany wiedzy i dos§wiadczen miedzy pracowni-
kami'®. Pozytywnie zostaly przez autorke ocenione dzialania w zakresie tworzenia planéw rozwoju
pracownikow i eliminacji luk kompetencyjnych na podstawie przeprowadzonych ocen. Negatywnie na-
tomiast, autorka ocenia to, ze spolka nie realizuje pomiaru efektywnosci posiadanego kapitatu ludzkiego.

5. Kapital organizacyjny badanej spotki handlowej

W obszarze kapitatu organizacyjnego, badane przedsigbiorstwo stwierdza, iz struktura organizacyjna
raczej zapewnia sprawne i szybkie podejmowanie decyzji, a kultura organizacyjna zdecydowanie sprzyja
wymianie wiedzy i do§wiadczen.

Za pozytywne dziatanie w zakresie ksztattowania kapitatu organizacyjnego nalezy uzna¢ zarzadza-
nie wiedzg'*. Proces ten moze by¢ sprawnie realizowany ze wzgledu na posiadang w przedsigbiorstwie
nowoczesng infrastruktur¢ informatyczng. W celu transferu wiedzy i informacji spotka wykorzystuje
narzedzia takie, jak: Intranet, poczte elektroniczna, telekonferencje, dyskusje on-line, systemy infor-
matyczne i komunikacyjne, bazy danych i instrukcje wewngtrzne.

W ramach dziatan zwigzanych z rozwojem kapitalu organizacyjnego badana spotka zarowno kupuje,
jak i sprzedaje r6znego rodzaju prawa witasnosci intelektualnej. Ponadto, zdecydowanie podkresla, ze
realizowane sg w przedsigbiorstwie dziatania w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej'’>. W ramach
posiadanych wartosci niematerialnych znajduja si¢ znaki towarowe, patenty i licencje, oprogramowanie
komputerowe, wytworzone we wlasnym zakresie prace rozwojowe.

Pomimo realizowania dziatan dotyczacych ksztaltowania kapitatu organizacyjnego, badane przed-
sigbiorstwo nie dokonuje pomiaru efektywnosci jego wykorzystania.

6. Kapital rynkowy badanej spétki handlowe;j

W zakresie dziatan zwigzanych z ksztaltowaniem kapitatu rynkowego, badana spoétka, m.in., po-
dejmuje probe badania reputacji wlasnej firmy. Realizuje ten proces za pomocg badan przeprowadza-
nych przez wyspecjalizowane instytucje zewnetrzne. Nalezy jednak zwroci¢ uwagg, iz badana spotka
prowadzacg dziatalno$¢ handlowa nie korzysta z systemow zarzadzania relacjami z klientami (CRM).
Jedyne dziatania w zakresie ksztaltowania relacji z klientami zwigzane sa z wykorzystywaniem: systemu
zarzadzania promocjami, systemu zarzadzania procesami sprzedazy oraz systemu obstugi reklamacji.

Mimo, ze spotka nie korzysta z systeméw CRM, to w pewnym stopniu stara si¢ bada¢ satysfakcje
klientow. W tym celu zleca badania wyspecjalizowanym podmiotom, korzysta z badania przeprowa-
dzanego przez tajemniczego klienta (mystery shoping) oraz pozyskuje informacje o satysfakcji klientow
z otoczenia.

Pozytywnie nalezy oceni¢ wykorzystywanie przez badang spotke systemoéw zarzadzania relacjami
z dostawcami. W tym celu przedsigbiorstwo tworzy profile idealnego dostawcy, ocenia nowe umowy
i nowych dostawcow, okresowo dokonuje oceny wlasnych dostawcow, a na podstawie ocen odnawia
lub wypowiada umowy, zajmuje si¢ rowniez zarzgdzaniem tancuchem dostaw.

prawo obejmowania serii akcji po okre$lonej cenie (opracowanie na podstawie analizy wewngtrznych dokumentow
spotki).

13 Poprzez zachecanie do dyskusji, wymiane idei i podgladow, rozwijanie nieformalnej wspotpracy.

14 Zarzadzanie wiedza poprzez pozyskiwanie, gromadzenie, wykorzystanie baz danych, rozwijanie i pomnazanie wiedzy.

15 Szczegolnie w zakresie ochrony marki i znakéw towarowych. Najistotniejszym sktadnikiem warto$ci niematerialnych
jest jeden ze znakow towarowych spoiki, ktorego wartos¢ na dzien 31.12.2013 w sprawozdaniu finansowym wyniosta
77,5 mln PLN.
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Kadra zarzadzajaca badang spotka nie potrafita okresli¢ czy w przedsigbiorstwie ksztaltuje sig¢
polityke pozytywnych relacji z partnerami biznesowymi. Natomiast, w celu zwickszania potencjatu
przedsigbiorstwa, spotka podejmuje dziatania w zakresie zakupu licencji, przeje¢ oraz tworzenia sieci
franchisingowe;.

Niestety, w badanej spotce nie dokonuje si¢ pomiaru efektywnosci wykorzystania kapitatu rynko-
wego, podobnie jak ludzkiego, organizacyjnego i intelektualnego.

7. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonego badania nasuwa si¢ wniosek, iz badana spotka nie podejmuje dziatan
w zakresie ksztaltowania kapitatlu intelektualnego, a realizowane poszczegdlne pojedyncze dziatania
w zakresie ksztattowania kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i rynkowego sa czgsto niewystarczajace
1 nie wyrdzniaja si¢ od dziatan podejmowanych przez inne badane podmioty. Natomiast, nalezy pod-
kresli¢, iz z przeprowadzonego przez Autorke pomiaru kapitatu intelektualnego wskaznikiem VAIC!'
wnika, iz badana spotka osiagnela w badanym okresie wysokie poziomy efektywnosci wykorzystania
kapitatu intelektualnego oraz ludzkiego i organizacyjnego na tle swoich konkurentow, a takze przed-
sigbiorstw z innych sektorow.

Zdaniem Autorki konieczne jest podjgcie przez przedsigbiorstwo kompleksowych dziatan zwiaza-
nych z zarzadzaniem i ksztattowaniem kapitatu intelektualnego przede wszystkim poprzez jego audyt
polegajacy na identyfikacji poszczegolnych elementow kapitatu intelektualnego oraz lokalizacje ich
w strukturze organizacyjnej. A nast¢pnie dokonanie analizy przydatnosci posiadanych zasobow kapitatu
intelektualnego z przyjetymi celami i strategia przedsigbiorstwa. Autorka zaleca rowniez opracowa-
nie programu kompleksowych dziatan ksztattowania kapitatu intelektualnego jako calosci oraz jego
poszczegodlnych elementow sktadowych. Skuteczne zarzadzanie kapitalem intelektualnym to rowniez
uswiadomienie wszystkim cztonkom organizacji, ze kazdy z nich ma wplyw na wartos¢ kapitatu
intelektualnego, a wprowadzane zmiany majace na celu jego efektywne ksztattowanie powinny by¢
zaakceptowane 1 wspomagane przez wspolna prace.

Sformutowane powyzej postulaty sa wybranymi rekomendacjami i stanowig list¢ otwarta. Prze-
prowadzone w ramach zaprezentowanego badania rozwazania i dokonane oceny, sktaniaja do podj¢cia
dalszych badan, ktore Autorka zamierza podjac¢ w przysztosci. Wskazana wazkos¢ problematyki zarza-
dzania zasobami kapitalu intelektualnego w przedsigbiorstwach potwierdza potrzebe dalszej weryfikacji
zaproponowanych wnioskow, jak rowniez obserwowania zmian badanego zjawiska w czasie.
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Summary

AUDIT OF INTELLECTUAL CAPITAL IN RETAIL COMPANY
— THE CASE STUDY

The purpose of this chapter is to present the results of research in the field of audit of intellectual
capital conducted in Polish retail company listed on the Warsaw Stock Exchange.

Methodology — The study was conducted using a suitable questionnaire and were supplemented by
direct interview with the chief management and analysis of the internal documentation of the enterprise.

Findings - The result of the study was to obtain a full picture of the state of intellectual capital in
examined retail company as well as the presentation of the recommended actions for the process of
intellectual capital management

Originality/value — Intellectual capital, today one of the most important resources in the enterprises,
is in Polish business entities undervalued. The study was aimed at intellectual capital audit, on the basis
of which subsequently it is possible to formulate individual activities that may contribute to the increase
in the value of intellectual capital, and thus to increase the value of the enterprise.
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ZACHOWANIA STUDENTOW
UCZELNI EKONOMICZNYCH
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie

Przedmiotem zainteresowania w niniejszej pracy jest nie tylko kultura organizacyjna ale takze jeden
z jej wymiarow, najbardziej widoczny dla osoby, ktora po raz pierwszy styka sie z nowq organizacjg
— zachowania ludzi w organizacji. Na zachowania uczestnikow organizacji wplyw wywierajg rozne
czynniki, tkwigce zarowno wewnqtrz organizacji, jak i w jej otoczeniu. Celem niniejszego rozdzialu jest
prezentacja wybranych zachowan studentow uczelni ekonomicznych na podstawie przeprowadzonych
badan ankietowych w Uniwersytecie w Kordobie (Hiszpania) oraz w Uniwersytecie Ekonomicznym
w Krakowie (Polska) i wskazanie roznic w ich zachowaniach.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Jednym ze zrédel przewagi konkurencyjnej podmiotdw jest ich kultura organizacyjna, ktéra uwazana
jest za niepowtarzalng i bardzo powoli ulega zmianom. Pracownicy przyzwyczajeni do okre§lonych
norm, wartos$ci, rytuatéw a nawet form komunikowania si¢ wewnatrz organizacji niech¢tnie poddaja je
modyfikacjom. Zdaniem G. Hofstede, komunikacji miedzykulturowej mozna si¢ nauczy¢, a podstawa
takiego procesu uczenia si¢ jest przede wszystkim u§wiadomienie sobie, ze kazdy cztowiek jest w inny
sposéb ,,zaprogramowany umystowo”, bo w inny sposob zostal wychowany'. Kultura to szczegdlna
atmosfera, ktora panuje w organizacji. Nie mozna jej dotknaé czy zobaczy¢, ale si¢ ja czuje. To nie
zawsze uswiadomiony tancuch zasad, regul, gleboko zakorzenionych wartosci, tradycji, przekonan,
rytuatéw i obrzgdow. Jest jednoczesnie spotecznym klejem, czyms$ co motywuje i do czego ludzie si¢
stosuja. Wszystkie te aspekty sktadaja si¢ u cztonka organizacji na ,,co§”, co mozna nazwa¢ mentalno-
$cig. Mentalnos¢ to system zasad funkcjonujacych w umysle jednostki, ktére definiuja, co jednostka

' G. Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values, Sage, Beverly Hills 1980.
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uwaza za obiektywnie prawdziwe, bezwarunkowo stuszne, do czego ma osobisty stosunek.? Kultura
warunkuje wiele naszych zachowan, ktore sa zwigzane nierozerwalnie z historig kraju w ktorym sie
urodziliSmy, dorobkiem kultury i sztuki, wyznawanymi warto§ciami i normami zachowan. Duzy wptyw
na zachowania ludzi ma ustr6j ekonomiczny, polityczny i religijny danego kraju. Odmienno$¢ kulturowa
pozwala na dostrzezenie réznorodno$ci i zrozumienie specyfiki zachowan ludzkich.

2. Istota kultury organizacyjnej w kontekscie zachowania ludzi
W organizacji

Pojecie kultury wniosto do nauki zarzadzania catkiem nowy punkt widzenia. Nowe i interesujace jest
to, ze ujmuje si¢ organizacje w catosci jako swego rodzaju system kulturowy. Idea ta gtosi, ze podmioty
rozwijaja wlasne, oryginalne wzorce i orientacje, ktore w skuteczny sposob wyciskaja swe pigtno na
postepowaniu pracownikow i na funkcjonowaniu catej organizacji.

Pojecie kultury zapozyczono z antropologii, gdzie oznacza szczegdlne, historycznie
uksztattowane i stopione w zlozong posta¢ cechy grup narodowych. Ma si¢ przy tym zwlasz-
cza na uwadze systemy wartosci 1 myS$lenia wraz z wyrazajacymi je systemami symboli,
tak jak powstaty one w trakcie wspotdziatania ludzi. Badania z zakresu zarzadzania przej-
muja to pojecie kultury utworzone dla grup narodowych i przenosza je na organizacje
z mysla, ze kazda z nich rozwija specyficzna dla siebie kulture, tzn. stanowi w pewnym sensie samo-
dzielng wspolnote kulturowa. Idea ta glosi, ze organizacje rozwijaja wlasne wzorce i symbole, ktore
trwale charakteryzujg postgpowanie cztonkow wewnatrz i na zewnatrz organizacji’.

Analiza literatury wskazuje, na istnienie wielu niejasnosci i sprzecznosci co do zakresu kultury
organizacyjnej. Wedtug L. Sutkowskiego istnieja roznice o charakterze epistemologicznym tj. np.:

— wieloznacznos¢ i sprzecznos¢ definicji kultury organizacyjnej, jej elementow, modeli, typologii,

— brak rozstrzygnigcia, czy okreslenie ,,kultura organizacyjna” nalezy ujmowac literalnie, czy metafo-
rycznie,

— bardzo zréznicowane propozycje opisu podej$¢ poznawczych, na podstawie ktorych rozwijane sa
teorie kultury organizacyjnej,

— brak komplementarnosci obrazu kultury organizacyjnej tworzonego na podstawie réznych badan
oraz jednoznacznego wyjasnienia jej wpltywu na organizacje®.

Definicje kultury organizacyjnej ro6znig si¢ mi¢dzy soba w zaleznosci od tego czy dotycza sposobu
dziatania czy sposobu myslenia. Lakoniczne okreslenie kultury przez M. Bowera jako ,,sposob w jaki
wykonujemy rzeczy, ktore nas otaczaja, jest wyrazem tej pierwszej orientacji’. Pojmowanie kultury orga-
nizacyjnej jako sposobu myslenia widoczne jest natomiast w definicji C. Geertz — wytwarzanie znaczen,
z ktorych istoty ludzkie czerpia swe doswiadczenie i wzorce w dziataniu”. Nacisk na wzory myslenia
wystepuje rowniez w pojeciu kultury organizacyjnej przytoczonej przez G. Hofstede’a, ktory okresla ja
jako zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore odroznia cztonkow jednej organizacji od drugiej®’. Naj-
czesciej jednak zwraca si¢ uwage zaroOwno na wzory myslenia jak i dziatania, co widoczne jest w jednej

2 Gawron 1., S. Ziotkowski, Wybrane problemy zarzqdzania wiedzq w branzy ubezpieczeniowej /w:/ Przedsigbiorczosé,
innowacje i wiedza w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem red. nauk. Dudzik-Lewicka 1., Howaniec H., Waszkielewicz W.,
Wydawnictwo Akademii Techniczno- Humanistycznej,w Bielsko-Biatej, Bielsko-Biata 2013,173—183.

* Steinmann H., Schreyogg G., Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998,

s. 441.

4 L. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 149.

5 Cyt za Deal T.E., Kennedy A.A., Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life, Addison-Wesley, New
York 1982, s. 39.

¢ Hofstede G., Kultury i organizacje, Warszawa 2000, s. 267.

7 C. Geertz, The interpretation of Culture, Basic Books, London 1951, s. 18.
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z najstarszych definicji kultury organizacyjnej E. Jacquesa: Kultura organizacyjna jest zwyczajowym,
tradycyjnym sposobem myslenia i dziatania, ktory muszg poznawac nowi cztonkowie i przynajmniej cze-
Sciowo go zaakceptowad, jesli sami cheq byé zaakceptowani jako pracownicy®. Warto jeszcze przytoczy¢
pojecie kultury opracowane przez B. Bjerke, ktory napisat: Kulture mozna zdefiniowac jako podstawowe
normy zachowan, wartosci i zatozenia (przekonania), ktore zostaly zinterpretowane i otrzymaly znaczenia
w procesie interakcji i ktére majg wplyw na zachowania, same nie bedgc zachowaniami.’ Czym zatem
sa zachowania ludzi w organizacji?

U. Gross twierdzi, iz zachowania organizacyjne to sposoby indywidualnego dzialania czlowieka,
postepowanie grupy lub zespolu 0sob, a takze calej organizacji. Organizacja ta moze by¢ kazda firma,
uczelnia, bank, urzad samorzadu terytorialnego. Sposob dziatania obejmuje z kolei wzory reakcji na
powtarzajace si¢ lub przypadkowe zdarzenia i moze mie¢ rozny charakter. Moze by¢ wyuczony w re-
zultacie zdobytych doswiadczen, wowczas jest wynikiem percepcji i wptywow otoczenia. Moze by¢
takze nabyty za posrednictwem odziedziczonych genow, wtedy na zachowanie w duzej mierze wptywa
osobowos¢. Gdy jest spontaniczny, nieprzewidywalny w konkretnych okolicznosciach, decydujace
znaczenie ma sita sytuacji'® Rozpatrujac zachowanie czlowieka w organizacji nalezy podkresli¢, ze
jest ono proba osiggniecia konkretnych warto$ci, konkretnych celow. Motywy kierujace czlowiekiem,
ktéry podejmuje okreslone zadanie do wykonania, wynikaja z potrzeb odczuwanych przez niego. Mozna
zatem pokusi¢ si¢ o uchwycenie natury cztowieka-pracownika (a w przypadku niniejszej pracy takze
studenta), analizujac jego potrzeby i rozwazajac dziatania, ktorych wynik zaspokaja potrzeby!!.

Analizujac uwarunkowania wewngtrzne zachowan jednostki w srodowisku zawodowym, na szcze-
g0lna uwagg zastuguja czynniki zalezne od organizacji, takie jak: strategia, struktura organizacyjna czy
wlasnie uksztaltowana kultura organizacji. Wplyw maja takze inne elementy, wsrdod ktorych nalezy wy-
mienic takie jak: przedmiot dziatalnosci, wielko$¢ zatrudnienia, kompetencje pracownikow czy poziom
techniczno-technologiczny. Z kolei uwarunkowania zewngtrzne wywierajace wplyw na zachowania
uczestnikow organizacji, to czynniki, na ktore organizacja ma niewielki wptyw, gdyz znajduja si¢ poza
organizacjg, tworzac jej otoczenie blizsze (np. konkurencja, klienci) oraz dalsze (w postaci uwarunkowan
m.in.: technicznych, ekonomicznych, prawnych)',

3. Analiza porownawcza Kultury polskiej i hiszpanskiej

Kultury danej organizacji nie da si¢ zrozumie¢ w oderwaniu od kultury kraju Iub krajow, w ktorej
prowadzi ona swoja dziatalno$¢. Przy analizowaniu kultury organizacji nie nalezy szcz¢dzi¢ wysitku na
poznanie historii oraz ewolucji $rodowiska gospodarczego, politycznego, spotecznego danego kraju'.

Badania kultur narodowosciowych przeprowadzil G. Hofstede, ktory wziat pod uwage nastepujace
czynniki: stosunek do wiadzy, kolektywizm-indywidualizm, kobiecos¢-meskos¢ a takze unikanie nie-
pewnosci'* (tabela 1).

8 Jacques E., The Changing Culture of a Factory, London 1951, s.18.

* Bjerke B, Kultura a style przywddztwa. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji. Krakdéw, Oficyna Wydawnicza 2004,
s. 15.

1% Gros, U.. Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzqdzania. PWN, Warszawa: 2003, s. 9.

1 Piwowarczyk, J. (2000). Potrzeby czlowieka a motywacja do pracy. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, nr 552, s. 79.

12 Myjak T., Wplyw formy zatrudnienia na zachowania organizacyjne. Empiryczne studium poréwnawcze, Wydawnictwo
Naukowe PWSZ w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2014, s. 7.

13 Kuc B., Moczydtowska J., Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009, s. 344.

4 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Warszawa 2000, PWE, s. 51.
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Tabela 1: Wymiary kultur narodowych

Wymiar

Definicja

Dystans wladzy

Relacje pomigdzy przetozonymi a podwladnymi oraz mi¢dzy witadza
i obywatelami, stopien akceptacji nierownego rozktadu wiadzy przez
mniej wplywowych cztonkéw instytucji (struktury spotecznej)

Kolektywizm
i indywidualizm

Proporcje istotnosci dobra i grupy: kolektywizm jest wlasciwy
spoteczenstwom, w ktorych ludzie od momentu narodzin naleza
do spojnych grup (grupy te zapewniaja im opieke i ochrone, za co
ich cztonkowie odwzajemniajg si¢ lojalnoscia), a indywidualizm
charakteryzuje spoleczenstwa, w ktorych wigzy miedzy jednostkami sg
luzne i kazdy ma na uwadze glownie dobro wlasne i najblizszej rodziny

Kobieco$¢ i mgskosé

Zréznicowanie rol pici: w spoteczenstwie, w ktorych dominuja cechy
mgskie kladzie si¢ nacisk na zarobki, zyskanie uznania, awansu oraz
podejmowanie wyzwan, a w kulturach kobiecych istotne sa relacje
z przelozonym, wspolpraca, zatrudnienie w dogodnym miejscu, gwarancja
zatrudnienia

Unikanie niepewnosci

Stopien zagrozenia odczuwany w nowych sytuacjach: podejmowanie
dziatan zmniejszajacych niepokdj (korzystanie w tym celu z dostgpnych
technologii, egzekwowanie prawa, opieranie si¢ na religii).

Zroédto: B. Mikuta, Polska kultura organizacyjna jako Zrédlo barier tworzenia organizacji opartych
na wiedzy, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 820, Krakow 2010,s. 65.

W tabeli 2 zaprezentowano wskazniki wybranych wymiaréw kultur narodowych w Polsce i Hiszpanii.

Tabela 2: Wskazniki wybranych wymiaréw kultur narodowych w Polsce i Hiszpanii

Wskazniki Polska Hiszpania
Wskaznik dystansu wladzy 67; Z Evgvilr;t(z)ééééf;’])DII)),, 57 (warto$¢ PDI)
Wskaznik indywidualizmu 6506j ((Vvvvzr;‘z)s:clg)\% 51 (warto¢ IDV)
Wikaznik meskosci gjz xzftgzz ﬁﬁzg 42 (wartosé MAS)
Wskaznik unikania niepewnosci 106 a(g:z::;s’éé[}jﬁ;?’ 93" 86 wartos¢ UAI)

dane zaczerpnigto z:

a- Nasierowski W., Mikuta B., Cultural Dimensions of Polish Managers: Hofstede’s Indices, ,,0Or-
ganization Studies”1998, nr 19.
b- Hofstede G., Kultury i organizacje, Warszawa 2000.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Mikula, Polska kultura organizacyjna jako Zrédio
barier tworzenia organizacji opartych na wiedzy, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, nr 820, Krakow 2010,s. 66-70.
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Badania wskazuja, ze typowy Hiszpan w oczach Polakéw jest postrzegany jako czlowiek nowocze-
sny, zyczliwy, tolerancyjny, schludny, wyksztatcony a zarazem religijny.Z kolei Hiszpanie postrzegaja
Polakow jako osoby pracowite, religijne i zacofane. Rzadko wskazywali na takie cechy Polakow jak
tolerancja i efektywnos¢.!> Wspoltczesny Polak ma cechy zarowno szlachcica histeryka, jak i psychasteni-
ka pochodzenia chtopskiego, dlatego tatwo przechodzi od triumfalizmu i euforii do ponurej melancholii
i samo obwiniania si¢. Polacy sa ponadto uwiktani w kontekst politycznej rewolucji, radykalnych zmian,
a takze wychodzenia z cigezkich czaséw, co wyzwala wytrwato$¢, determinacje, pracowito$¢ i spotecz-
ng solidarno$¢, oraz zycie w normalnym, stabilnym spoteczenstwie, z czym czgsciej wigza si¢ cechy
negatywne: egoizm, ktotliwosé, koteryjnosc!s.

4. Wyniki przeprowadzonych badan

W okresie od kwietnia do czerwca 2016 roku przeprowadzono badania wtasne wsrod 166 losowo
dobranych studentow w tym 119 studentow Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie i 47 studentow
Uniwersytetu w Kordobie we Hiszpanii.'” Celem ankiety byla prezentacja wybranych zachowan stu-
dentow uczelni ekonomicznych i wskazanie roznic kulturowych. Ankieta byta anonimowa, obejmowata
zaro6wno pytania zamknigte, jak i otwarte, aby studenci mieli mozliwo$¢ wyrazania wlasnych opinii.
Wsrod ankietowanych 69,28 % stanowity kobiety, zas 30,72 % — mezczyzni. Respondenci udzielali
odpowiedzi na dziesig¢ pytan. Ze wzglgdu na ograniczona obj¢tos¢ opracowania, w niniejszym artykule
omoéwiono fragment przeprowadzonych badan. W przypadku pytania nr 4 i 9 studentéw poproszono
o wybranie jednej odpowiedzi, za§ w przypadku pytan nr 5,6,7,10,— istniata mozliwo$¢ wyboru wigcej
niz jednej opcji.

W pierwszym analizowanym pytaniu poruszono kwestie dotyczace czgstotliwosci spotkan studen-
tow poza murami uczelni. Studenci z obu uniwersytetow zadeklarowali, iz spotykaja si¢ czasami, przy
czym 46,81% (studenci z Hiszpanii) oraz 55,46% (studenci z Polski). Z kolei w przypadku udzielonych
odpowiedzi kilka razy w tygodniu przoduja studenci z Hiszpanii z 21,28% odpowiedzi - wobec studen-
tow UEK w Krakowie - 15,13%. Odpowiedz codzienne zadeklarowato 17,02 % studentéw z Hiszpanii,
blisko o 2 % wiecej niz w przypadku badanych studentéw w Polsce (rysunek 1).

Glownym deklarowanym celem spotkan z innymi studentami uczelni poza jej murami byty spotkania
towarzyskie - 78,72% (studenci Uniwersytetu w Kordobie). Na drugim miejscu studenci z Hiszpanii
wskazywali wykonywanie grupowych projektow (21,28%) oraz wykonywanie pracy zawodowe;j
(17,02%). Natomiast studenci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie deklarowali wybor na zbli-
zonym poziomie: spotkania towarzyskie (70,59%) oraz wykonywanie projektow grupowych (66,39%).
Warto zauwazy¢, ze liczba wskazan w tym obszarze przewyzsza ponad trzykrotnie odpowiedzi studentow
z Hiszpanii.

15 A. Mielczarek, M. Sikorska, Polska —Hiszpania, Polska — Szwecja. Wzajemne wizerunki w okresie rozszerzania Unii
Europejskiej. Ekspertyzy. Rekomendacje. Raporty z badan. Warszawa , czerwiec 2000, s. 12-14.

1 B. Mikula, Polska kultura organizacyjna jako Zrédio barier tworzenia organizacji opartych na wiedzy, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 820, Krakow 2010,s. 64.

17 Badania skierowane byly do studentow studiow stacjonarnych ekonomicznych. Ze wzgledu na wymogi edytorskie
(objetos¢ artykutu) omowiono wyniki wybranych pytan zadanych respondentom.
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Rysunek 1: Czgstotliwos¢ spotkan studentéw poza murami uczelni (%)
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Rysunek 2: Deklarowany cel kontaktow z innymi studentami (%)
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Analiza materialu empirycznego umozliwita zdiagnozowanie preferowanych przez studentow form
kontaktéw z innymi studentami z uczelni (rysunek 3). Najczesciej wskazywany przez studentéw byt
kontakt osobisty (74,47%) - taka forme zadeklarowali studenci z Hiszpanii, 1 66,39 % studentow z Polski.
Na drugim miejscu studenci z Hiszpanii wskazywali kontakt telefoniczny (38,03%), natomiast polscy
studenci — social media (49,58%). Zaskakujace jest to, ze tylko niewielki procent studentéw z Hiszpanii
(2,13%) preferuje social media jako form¢ wzajemnych kontaktow.
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Rysunek 3: Preferowany rodzaj kontaktow z innymi studentami
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Rysunek 4: Deklarowany rodzaj social media wykorzystywany do kontaktow
z innymi studentami uczelni
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Badania umozliwily zdiagnozowanie najczesciej wykorzystywanych rodzajow social mediow
w kontaktach miedzy studentami z danej uczelni. Studenci z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
zadeklarowali w niemal 100% wykorzystywanie portalu spotecznosciowego Facebook do kontaktow
z innymi studentami. Wséréd innych form kontaktéw z wykorzystaniem social media respondenci wy-
mieniali: Snapchat i Hangouts. Z kolei odpowiedzi studentéow Uniwersytetu w Kordobie byty bardziej
zroznicowane, gdyz 40,43 % wybralo Facebook a 31,91% wybrato inne formy social mediéw (nie-
wymienione w kafeterii odpowiedzi) tj: Whatsapp i Badoo. Na trzeciej pozycji uplasowat si¢ Tweeter
(14,89%) a Instagram zostal wskazany przez 12,77 % badanych. Ostatnie miejsce przypadto w udziale
aplikacji Skype — 10,64%.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi respondentdéw, zauwazono, ze studenci Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie deklarowali podejmowanie aktywnosci spotecznej podczas studiow (54,62%).
Z kolei w grupie respondentéw z Uniwersytetu w Kordobie dominowaty osoby, ktore deklarowaty
aktywnos¢ spoteczng podczas studiow (65,96%).

W $wietle analizy materiatu zrodtowego okazato sig, ze studenci Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie najczgsciej wsrod rodzajow aktywnosci spotecznych podejmowanych podczas studiow wskazywa-
li: wykonywanie pracy zarobkowej (26,89%), uczestnictwo w wydarzeniach/uroczysto$ciach organizo-
wanych na uczelni (22,69%) a takze cztonkostwo w kotach naukowych (17,65%). Znaczna grupa respon-
dentow (15,13%) uczestniczyta w wyktadach nicobowiazkowych (dodatkowych), natomiast uczestnictwo
w kursach jezykowych poza uczelnig deklarowato (11,76%). Nalezy odnotowa¢, ze studenci
Uniwersytetu w Kordobie deklarowali podobne wybory, z ta rdznica iz wskazywali na pierwszym miejscu
uczestnictwo w wolontariacie (10,64%) oraz wykonywanie pracy zarobkowej (10,64%).

Rysunek 5: Struktura odpowiedzi respondentéw na pytanie: Jakiego rodzaju aktywno$¢ spoleczna
podejmujesz podczas studiow?
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5. Zakonczenie

Podstawowym celem pracy byto wskazanie r6znic w zachowaniach studentéw uczelni ekonomicz-
nych. Bez watpienia mozna powiedzie¢, zarowno na podstawie literatury, jak i przeprowadzonych badan,
ze roznorodnos¢ kulturowa ma niebagatelny wptyw na zachowania studentow poszczegdlnych krajow.
Roéznice przejawiaja si¢ we wszystkich aspektach zycia codziennego.

Z przeprowadzonych analiz wynika, Ze studenci z Hiszpanii spotykaja si¢ z innymi studentami
z uczelni przede wszystkim w celach towarzyskich, natomiast polscy studenci dodatkowo wskazywali
spotkania w celu wykonania projektow grupowych na potrzeby zaj¢é na uczelni. Najczesciej wybierang
forma kontaktow polskich i hiszpanskich studentow byt kontakt osobisty.

Na podstawie wynikéw badan zaobserwowaé mozna, ze dla prawie potowy respondentdéw z Polski
duze znaczenie majg social media a w szczegblnosci portal spotecznosciowy Facebook, z ktorego
korzysta prawie 100% ankietowanych, natomiast studenci z Hiszpanii preferuja kontakt telefoniczny.
Polscy studenci wymieniali rowniez: Snapchat i Hangouts, jako forme kontaktu z innymi studentami
a studenci z Hiszpanii: Whatsapp, Badoo oraz Tweeter. Aktywnosc¢ spoteczna polskich studentow w trak-
cie trwania studiow przejawia si¢ w wykonywanej pracy zarobkowej, uczestnictwie w uroczystosciach
organizowanych na uczelni i cztonkostwie w kotach naukowych. Z kolei studenci z Hiszpanii wyko-
nuja prace zarobkowa, pracujg jako wolontariusze i biorg udziat w dodatkowych kursach i szkoleniach
organizowanych poza uczelnia.
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Summary

ECONOMIC UNIVERSITY STUDENTS BEHAVIOR
IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

The focus in this paper is not only the organizational culture but also one of its dimensions, the most
visible to the person who first makes contact with the new organization - the behavior of people in the
organization. The behavior of participants in the organization are influenced by various factors inherent
both within the organization as and in its surroundings. The purpose of this chapter is to present some
economic behavior of college students on the basis of conducted surveys at the University of Cordoba
(Spain) and the University of Economics in Krakow (Poland) on the differences in organizational behavior.
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KOSZT KAPITALU WEASNEGO
JAKO PARAMETR
W ZARZADZANIU WARTOSCIA

Streszczenie

Koszt utraconych korzysci stanowi jedngq z kluczowych determinant wplywajqcych na podjecie decyzji
inwestycyjnej przez wiasciciela kapitalu, ktory zgodnie z logikq procesu inwestowania, bedzie dgzyt do
pomnozenia wartosci swoich zasobow finansowych. Jednoczesnie koszt kapitatu wilasnego przedsie-
biorstwa nieodigcznie zwigzany jest z koncepcjq zysku ekonomicznego - elementu podstawy miernikow
pomiaru efektywnosci kreowania wartosci przedsiebiorstwa oraz metod jego wyceny. Celem niniejszego
rozdziatu jest zaprezentowanie, na podstawie przeprowadzonych studiow nad literaturg tematu, istoty
kategorii kosztu kapitatu wiasnego oraz zaakcentowanie trudnosci zwigzanych z obiektywng estymacjg
tej kategorii. W ramach podsumowania zweryfikowano wybrane metody szacowania kosztu kapitatu
wlasnego, w kontekscie trafnosci dostarczanej informacji, na przykiadzie uzyskanych wynikow przed-
siebiorstwa sektora energetycznego.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Obligatoryjno$¢ pomiaru rezultatow czastkowych oraz przekrojowej wyceny uwzgledniajacej
dlugofalowy potencjal ekonomiczny przedsi¢biorstwa, zostata trwale wpisana w krajobraz gospodarki
wolnorynkowej, wspdtczesnie zdominowanej przez globalny kapitalizm inwestorski. Zjawisko to sta-
nowi konsekwencje rozpowszechnienia modelu przedsiebiorstwa, ktory wyrdznia si¢ z jednej strony
dominacjg transgranicznych inwestoréw instytucjonalnych w strukturach wtascicielskich, z drugiej zas
organizacyjnym rozdzieleniem wtasnos$ci od funkcji menedzerskich. Tym samym, reorientacja w zakresie
funkcjonowania i zarzadzania przedsigbiorstwem, zmusita do przeformutowania jego strategii i procesow
w kierunku prowartosciowego kanonu gospodarowania, w ktorym prymat wiedzie pomnazanie warto$ci
przedsigbiorstwa z perspektywy interesu wlascicieli, ktorzy angazujac swoj kapitat we wzrost i rozwdj
podmiotdéw gospodarczych ponosza zarazem najwigksze ryzyko ewentualnego niepowodzenia biznesu.
W tym zakresie wskaza¢ nalezy na szczegdlne znaczenie miernikéw oceny rezultatow funkcjonowania
przedsiebiorstwa, w tym efektywnosci w kreacji warto$ci, ktorych celem jest wygenerowanie informacji
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zwrotnej dla wszystkich stron zainteresowanych stopniem realizacji celow i dziatan przedsigbiorstwa,
rozumianego jako naturalnego przedmiotu inwestycji. Wérod szeregu dostepnych miernikéw wartoscei,
najbardziej ambarasujaca okazuje si¢ estymacja wymaganej stopy zwrotu z kapitatu zainwestowanego
przez wiascicieli, stanowigcej zarazem komponent formuty zysku ekonomicznego, jednej z wiodacych
grup narzedzi pomiaru warto$ci dla wiascicieli przedsiebiorstwa. Stad, podstawowym celem niniejszego
artykutu jest zaprezentowanie istoty parametru kosztu kapitatu wlasnego z perspektywy narzgdzi esty-
macji efektywnosci kreowania warto$ci przedsigbiorstwa, w tym miernikoéw czastkowych rezultatow
opartych na kategorii zysku ekonomicznego. Zamierzeniem autora jest zaakcentowanie subiektywnego
i abstrakcyjnego charakteru kategorii kosztu kapitatu wlasnego, a takze ryzyka wynikajacego z mnogosci
metod wyceny kosztu kapitalu wlasnego oraz braku ujednoliconej standaryzacji w zakresie jej szaco-
wania. Dopelieniem niniejszego opracowania jest analiza poréwnawcza z zastosowania wybranych
modeli estymacji kosztu kapitalu wlasnego na przyktadzie spotki sektora energetycznego.

2. Finansowanie dzialalno$ci przedsiebiorstwa kapitalem wlasnym

W zakresie decyzji finansowych przedsigbiorstwa, ciagle aktualny pozostaje problem aranzacji
optymalnej struktury kapitatowej', z perspektywy dwoch przeciwstawnych celow z nig zwigzanych,
tj. dazenia do maksymalizacji warto$ci jednostki gospodarczej i jednocze$nie minimalizacji poziomu
ryzyka finansowego. Jednym z fundamentalnych kryteriow klasyfikacji zrodet finansowania aktywnosci
przedsigbiorstwa, pozostaje wyznacznik prawa wilasnosci do dysponowania kapitatem, wyr6zniajacy
tym samym kapitat wlasny i obcy (dluzny). W tym miejscu wskaza¢ nalezy na kluczowa rolg kapitatu
wlasnego, albowiem zainicjowanie kazdej dzialalno$ci gospodarczej wigze si¢ z koniecznoscig jego
wygospodarowania i zainwestowania. W $wietle polskiego systemu prawnego uruchomienie spotki
kapitatowej, jako formy prawnej organizacji przedsigbiorstwa, wymaga m.in. ulokowania kapitalu
zaktadowego przez zalozycieli, stanowiacego zarazem fundament jego dziatalnosci, ktérego minimal-
na kwota zostata narzucona przez kodeks prawa handlowego?®. Stopien partycypacji poszczegdlnych
dostarczycieli kapitatu wtasnego, stanowi rowniez podstawe do wyznaczania ich udziatu w zyskach
generowanych przez przedsigbiorstwo oraz majatku w przypadku jego likwidacji, a takze do aranzacji
struktury akcjonariatu regulujacej stosunki wtasnosciowe, w tym prawo glosu w zakresie decyzji doty-
czacych podmiotu gospodarczego. Kapitat wlasny, w przeciwienstwie do kapitatu obcego, nie jest obcig-
zony obligatoryjnoscia jego zwrotu, wraz z naleznym oprocentowaniem, z tytutu jego udostgpnienia, co
w konsekwencji sprawia, ze jest on najbezpieczniejszym i stabilnym zroédlem finansowania aktywnosci
przedsigbiorstwa. Akademickim wyznacznikiem tej cechy jest zlota zasada bilansowa, odnoszaca si¢
zarazem do struktury kapitalowo-majatkowej przedsigbiorstwa, gloszaca, iz za stan pozadany uznaje
si¢ pelne pokrycie jego aktywow statych za pomoca kapitatu wlasnego®. Kapital wlasny kreuje rowniez
wizerunek oraz pozycj¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa wsrod interesariuszy, albowiem stanowi on pod-
stawe jego zdolnosci kredytowe;j i jednoczesnie mozliwosci do korzystania z kapitatu dluznego, a takze
wyznacza granice wyptacalnosci podmiotu gospodarczego. Finansowanie majatku przedsigbiorstwa
za pomoca kapitatu wlasnego zainwestowanego przez wiascicieli obarczone jest znacznie wigkszym
ryzykiem, chociazby ewentualnego niepowodzenia biznesu, w porownaniu do wierzycieli angazujacych
swoj kapitat obcy, co przesadza o wyzszym koszcie finansowania aktywno$ci podmiotu gospodarczego

Struktura kapitatu definiowana jest jako uktad kapitatow stalych przedsigbiorstwa, a zatem jest kombinacja zadluzenia
dtugoterminowego i kapitatu wlasnego (P. Szczepankowski, Wycena i zarzgdzanie wartosciq przedsigbiorstwa, PWN,
Warszawa 2007, s. 83).

Minimalna warto$¢ kapitatu zaktadowego dla spotki z ograniczong odpowiedzialno$cig wynosi 5 000 PLN (Art. 154),
a dla spotki akcyjnej 100 000 PLN (Art. 308); Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (Dz.U.
2000 nr 94 poz. 1037).

3 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsigbiorstwa wedtug standardéw swiatowych, PWN, Warszawa 2006, s. 75.
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ze zrddel wlasnych. W przypadku postgpowania upadtosciowego przedsigbiorstwa prowadzonego na
drodze sadowej roszczenia wierzycieli zaspokajane sa, poprzez likwidacje majatku dtuznika, w pierwszej
kolejnosci. W odniesieniu do asymetrii zwigzanej z warto$cig kosztu kapitalu wlasnego i obcego nalezy
rowniez wskazaé, w szerszym ujeciu na zapisy prawa podatkowego, a w wezszym na zakres kosztow
klasyfikowanych do kategorii kosztu uzyskania przychodu, okreslanej w rachunkowos$ci mianem efektu
tarczy podatkowej (tax shield). Okresowe platnosci na rzecz wilascicieli tego kapitatu (np. w postaci
wyptlat dywidend) nie stanowia dla przedsi¢biorstwa ostony podatkowej, w przeciwienstwie do odsetek
od zadluzenia, ktore klasyfikowane sg w cigzar kosztow przedsigbiorstwa*. W zaleznosci od formy po-
chodzenia kapitalu wlasnego mozna wyrdznié jego zrodta wewnetrzne: zyski zatrzymane (zyski netto
niewyplacone w formie dywidendy), wcze$niej zgromadzone nadwyzki srodkéw pieni¢znych, odpisy
amortyzacyjne, zmniejszenie stanu posiadanych aktywow (np. sprzedaz cze$ci niewykorzystywanego
majatku trwalego) oraz zewnetrzne: emisja akcji, objecie nowych udziatéw przez wspolnikow, pozyska-
nie kapitatu od funduszy private equity i venture capital’. Podsumowanie ekonomicznych cech kapitatu
wlasnego jako zrodta finansowania majatku przedsicbiorstwa, zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie zalet i wad ekonomicznych cech kapitalu wlasnego

Zalety Wady
e stabilne i bezpieczne zrodto
finansowania przedsigbiorstwa e trudnosci w pozyskaniu nowych zrodet
e angazowany jest na czas nieokreslony kapitatu wtasnego, ze wzgledu na ich
e nie jest obcigzony obligatoryjnoscia ograniczong ilo$¢ na rynku
zwrotu e wysokie koszty pozyskania
e stanowi dla wierzycieli gwarancje i dysponowania kapitatem wlasnym,
kontynuacji dziatalno$ci e brak mozliwosci wykorzystania efektu
e poprawia ptynnos$¢ finansowa tarczy podatkowej
przedsigbiorstwa e  brak mozliwosci wykorzystania efektu
e stabilizuje sytuacje ekonomiczno- dzwigni finansowej, wyrazonego
finansowg przedsi¢biorstwa zwigkszeniem rentownos$ci kapitatu
e zmniejsza ryzyko finansowe wlasnego poprzez zaangazowanie
przedsigbiorstwa, w tym jego kapitatu obcego
niewyptacalno$ci i bankructwa

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Rogowski W., Rachunek efektywnosci inwestycji, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 214-215.

3. Koszt kapitalu wlasnego w literaturze ekonomicznej
i praktyce gospodarczej

W $wietle teorii ekonomii klasycznej, jednym z trzech elementarnych czynnikéw wytwoérczych -
obok ziemi i pracy - jest kapital, ktory postrzegany jest, jako zasoby trwate (majatek, srodki, aktywa),
wystepujace w postaci zasobéw pieni¢znych, srodkow produkcji oraz zasobdéw intelektualnych®. Ka-
pitat stanowi motor napgdowy aktywnosci podmiotéw gospodarczych, ktory przesadza zarazem o ich

4 Por. A. Duliniec, Finansowanie przedsigbiorstwa. Strategie i instrumenty, PWE, Warszawa 2011, s. 87.
5 W. Rogowski, Rachunek efektywnosci inwestycji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 212-214.
¢ https://www.nbportal.pl/slownik/pozycje-slownika/kapital (data odczytu: 26 kwietnia 2016 r.)
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przetrwaniu i dalszym rozwoju. Tym samym rywalizacja pomigdzy podmiotami wolnorynkowego
systemu ekonomicznego, majaca na celu pozyskanie kapitatu na dziatalno$¢ gospodarcza, sprowadza
si¢ do zaoferowania ,,dostawcy” kapitatu, takiej ,,ceny” (w postaci stopy procentowej) za udostepniony
kapitat, ktora w najwyzszym mozliwym stopniu spetni jego finansowe oczekiwania, na tle w petni
zdywersyfikowanego portfela rynkowego zblizonych, w kontek$cie poziomu ryzyka, przedsigwzieé
inwestycyjnych. Istot¢ kosztu kapitatu, tratnie oddaje rowniez anegdotyczne stwierdzenie C. Dickensa
tj. ,,yoczny dochod dwadziescia funtow, roczne wydatki dziewietnascie czy dziewigtnascie i pot, rezultat:
szezgscie. Roczny dochod dwadziescia funtow, a roczne wydatki dwadziescia i pot, rezultat: nedza™ .
Naukowe podwaliny kosztu kapitalu oparte sa na teorii wynagradzania inwestoréw z tytutu ponoszo-
nego ryzyka, w $wietle ktorej ocena wielkoS$ci tej kategorii uzalezniona jest od zachodzacych zmian
pomiedzy poziomem ryzyka, a oczekiwang przez rynek stopa zwrotu, co w konsekwencji implikuje
taki wynik kosztu kapitatu, ktory spetnia i potwierdza rezultat zawarcia swoistego rodzaju transakcji
wymiany poziomu ryzyka na wielko$¢ oczekiwanej stopy zwrotu (risk-reward trade off)3. Wynagradzanie
inwestordw w postaci gwarantowanej rentownosci zaangazowanego przez nich kapitatu, w zamian za
poniesione ryzyko inwestycyjne, zostato trwale wpisane zar6wno w konstrukcje modeli wyceny kosztu
kapitatu, jak réwniez stato si¢ nieodtacznym komponentem badania struktury kapitatu przedsigbiorstwa.
Jednocze$nie pomigdzy ryzykiem, rozumianym jako niebezpieczenstwem osiggnigcia niekorzystnego
wyniku, a oczekiwang stopa zwrotu, istnieje zalezno$¢, ktorg potwierdza odwieczny finansowy dogmat
gloszacy, iz ,.na tego przypadajq zyski na kogo przypada ryzyko”. Tym samym, korelacje pomiedzy
stopa zwrotu z akcji (lub portfela) od wspotczynnika beta tej akeji (lub portfela) wyjasnia linia rynku
papierow wartosciowych - SML (security market line)’, ktora zostala przedstawiona na rysunku 1.

Rysunek 1. Linia rynku papieréw wartosciowych - SML
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Zrédto: P. Szczepankowski, Koszt kapitalu /w:/ Zarzqdzanie wartoscig spotki kapitalowej, red.
naukowa: J. K. Bielecki, L. Pawlowicz CeDeWu, Warszawa 2015, s. 58.

7 C. Dickens, Dawid Copperfield, tham. Beylin K., Ksigzka I Wiedza, Warszawa 1989, t. 1, s. 165 /cyt. za:/A. Black, P.
Wright, J. E. Bachman, W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy. Ksztattowanie wynikow dziatalnosci spotek, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s. 35-36.

8 P. Szczepankowski, Koszt kapitalu w:/Zarzqdzanie wartoscig spotki kapitalowej, red. naukowa: J. K. Bielecki, L.
Pawlowicz CeDeWu, Warszawa 2015, s. 56.

? K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje, PWN, Warszawa 2006, s. 244.
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Zakladajac, iz rynek znajduje si¢ w stanie rownowagi zardwno po stronie popytu, jak i podazy, cze-
go wyrazem jest alokowanie kapitalu zgodnie z teorig portfela!®, mozna skonstatowaé, iz potencjalny
inwestor jest w stanie zaakceptowac inwestycje o podwyzszonym poziomie ryzyka systematycznego,
W zamian za Wyzsza wymagana stopg zwrotu z inwestycji, powiekszong o premi¢ za ryzyko rynkowe
- MRP (market risk premium rate), stanowigcag nadwyzke pomigdzy rynkowa stopa zwrotu z portfela
aktywow - R (market rate) a stopg zwrotu wolng od ryzyka - R, (visk free rate). Jednoczesnie ryzyko
systematyczne (rynkowe), o ktorym mowa, obejmuje tacznie wszystkie czynniki zewnetrzne, na ktore
jednostka nie ma wptywu. Czynniki te stanowig implikacje dziatania sil przyrody oraz uwarunkowan
o charakterze makroekonomicznym, jak np. ryzyko stopy procentowej, ryzyko walutowe, ryzyko inflacji,
ryzyko polityczne!'.

Koszt kapitatu wlasnego, w odrdznieniu od kosztu kapitatu obcego, ma charakter nienamacalny,
niegotdwkowy, abstrakcyjny i nieewidencyjny, albowiem podstawe jego estymacji stanowi informacja
pochodzaca z rynku finansowego, w przeciwienstwie do kosztu kapitalu obcego, ktéry materializuje
si¢ w elementach sprawozdawczosci finansowej przedsiebiorstwa. Kategorie kosztu kapitalu wlasnego
z perspektywy teorii finans6w przedsigbiorstwa, w tym zarzadzania jego wartoscia, w ktorej najpetniej
akcentowane sg jej praktyczne walory, nalezy traktowac, jako benchmark dla rezultatow z gospodaro-
wania przedsigbiorstwa, okre$lajacy minimalng oczekiwang przez inwestora stopg zwrotu z tytulu zaalo-
kowanego w aktywa kapitatu i poniesione ryzyko inwestycyjne. Zarowno w literaturze przedmiotu, jak
réwniez w prasie fachowej mozna spotkac si¢ ze zestawieniem istoty koszty kapitatu wlasnego z kosztem
utraconych korzysci, albowiem przedsigbiorstwo aby pozyska¢ kapital na dziatalno$¢ operacyjng i inwe-
stycyjna, a takze w celu zachowania swojej warto$ci, zobligowane jest do wygenerowania minimalnego
zwrotu, jaki inwestorzy mogliby osiggnaé, gdyby zaalokowali swdj kapital w alternatywne aktywa fi-
nansowe ponoszac jednoczesnie to samo ryzyko'2. Wyznaczenie wielko$ci kosztu kapitatu wniesionego
do przedsigbiorstwa przez wiascicieli, staje si¢ rowniez zabiegiem sygnalizacyjno-motywujacym dla
menedzerdw, dostarczajacym jasnej informacji o mozliwosci zakupu przez potencjalnych inwestoréw
papieréw warto§ciowych emitowanych przez przedsiebiorstwo i podniesienia tym samym jego potencjatu
ekonomicznego. Z perspektywy praktyki gospodarczej, w tym rdwniez procesu zarzadzania warto$cia
przedsigbiorstwa, koszt kapitatu wlasnego wykorzystywany jest rowniez jako:

o integralny sktadnik stopy dyskontujacej, narzedzia sprowadzajacego warto$¢ prognozowanych
przeptywow pieni¢znych, mozliwych do wygenerowania z majatku przedsigbiorstwa na moment
biezacy, co wykorzystywane jest w metodzie wyceny wartosci dochodowej przedsigbiorstwa, za
pomoca techniki zdyskontowanych przeptywow pieni¢znych - DCF (discounted cash flow),

¢ minimalng (progowa) stope zwrotu z nowych przedsigwzig¢ inwestycyjnych gwarantujacg utrzymanie
lub pomnozenie warto$ci przedsicbiorstwa w wyniku ich realizacji,

e stopa oplacenia zainwestowanego w aktywa przedsicbiorstwa kapitalu w obliczaniu miernikow
wartos$ci kreowanej oraz finansowych miernikoéw efektywnosci przedsiebiorstwa, w tym m.in. ekono-
micznej wartosci dodanej - EVA (economic value added), warto$ci dodanej dla akcjonariuszy - SVA
(shareholder value added) oraz gotdowkowsg warto$ci dodang - CVA (cash value added)®.

10 Teoria portfela zostata opublikowana przez H. Markowitza w 1952 r. w artykule Portfolio Selection w ,,Journal of
Finance”. W mysl teorii inwestor postgpujacy racjonalnie b¢dzie dazyt do alokacji kapitatu kierujac si¢ maksymalizacja
oczekiwanej stopy zwrotu przy okreslonym poziomie ryzyka lub minimalizacjg poziomu ryzyka przy okreslonej stopie
zwrotu.

' K. Bareja, A. Wachowicz, Préba identyfikowania i systematyki ryzyka zwigzanego z dziatalnoscig gospodarczg |w:/
Ryzyko w rachunkowosci, red. naukowa: A. Karmanska, Difin, Warszawa 2008, s. 66.

12 A. Cwynar, W. Cwynar, Kreowanie wartosci spotki poprzez dlugoterminowe decyzje finansowe, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Informatyki i Zarzadzania z siedzibg w Rzeszowie, Warszawa - Rzeszow 2007, s. 59.

13 Por. P. Szczepankowski, Koszt kapitatu ..., op. cit., s. 56.
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4. Koszt kapitalu wlasnego jako komponent zysku ekonomicznego

Koncepcja zysku ekonomicznego - EP (economic profit), utozsamiana rowniez z kategorig dochodu
rezydualnego - RI (residual income), nieoderwalnie zwigzana jest z kanonem zarzadzania przedsigbior-
stwem akcentujacym potrzebe kreowania jego wartosci rynkowej, stanowigcym jednoczes$nie szkielet,
propagowanego od lat 80-tych ubieglego wieku, systemu VBM (value-based management). W zakresie
prowarto$ciowego spojrzenia w naukach o zarzadzaniu ogromny wktad wniost A. Rappaport za sprawa
swojego prekursorskiego dzieta ,,Creating Shareholder Value. The New Standard for Business Perfor-
mance”, w ktorym dokonat m.in. konceptualizacji szeroko rozumianego instrumentarium stymulujacego
proces pomnazania warto$ci przedsigbiorstwa w warunkach wystepowania problemu agencji'*. Jedno-
cze$nie, jednym z zasadniczych sktadnikow prowartosciowego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem
stal si¢ podsystem zaktadajacy cykliczny pomiar i ocen¢ wartosci przedsigbiorstwa oraz efektywnosci
osiaganych rezultatow gospodarowania. Przetomem w tym zakresie okazat si¢ miernik ekonomicznej
warto$ci dodanej - EVA, wypromowany przez nowojorska firme konsultingowa G. B. Stewart, ktorego
algorytm stanowit zmodyfikowana posta¢ zysku ekonomicznego, rozpowszechniong zar6wno w $ro-
dowisku naukowym, jak i biznesowym od ostatniej dekady XIX wieku'. Istota zysku ekonomicznego
sprowadza si¢ do osiagnigcia zysku przewyzszajacego koszt kapitatu bedacego w dyspozycji przedsig-
biorstwa, co w kontekscie traktowania kosztu kapitatu jak kosztu alternatywnego oznacza, ze zarabia on
wigcej, niz mozna byltoby racjonalnie oczekiwac na konkurencyjnych inwestycjach o porownywalnym
ryzyku's, W literaturze ekonomicznej wskazuje si¢ na dwie koncepcje zysku ekonomicznego: tradycyjng
(wlascicielskg) oraz uwspotczesniong. Pierwsza koncepcja, okre§lana rowniez mianem szacunkowej
wartos$ci kreowanej - EVC (economic value created) prezentuje proces kreowania wartosci przedsi¢bior-
stwa z perspektywy interesu wilascicieli, czego wyrazem jest ujecie w jej formule szacunkowej zysku
netto, kapitatu wlasnego oraz jego kosztu. Druga z kolei, zbiezna z algorytmem wspomnianego mier-
nika EVA, akcentuje interes wszystkich stron (zaréwno wiascicieli, wierzycieli oraz budzetu panstwa)
angazujacych swoje kapitaty w aktywa przedsigbiorstwa. Formuty obu miernikow prezentuje tabela 2.

Kategoria kosztu kapitatu wlasnego, jako sktadnik Sredniowazonego kosztu catkowitego kapitatu,
stanowi wigc integralny komponent zysku ekonomicznego, przesadzajac jednoczesnie o swoim kluczo-
wym znaczeniu w rachunku ekonomicznym przedsigbiorstwa ukierunkowanym na pomiar i oceng jego
warto$ci kreowanej, uwzgledniajacy jednoczesnie sposob postrzegania wartosci przedsigbiorstwa przez
rynek kapitatowy. W odniesieniu do zaprezentowanych w tabeli 2 koncepcji zyskéw ekonomicznego
nalezy dodac¢, iz stanowig one grupg wewnetrznych i absolutnych miernikow wartosci przedsigbiorstwa,
powstatych na podstawie informacji o charakterze ksiggowym, finansowym i rynkowym, ukazujacych
w sposob kompleksowy nadwyzke wykreowanej wartosci dla beneficjentow przedsigbiorstwa, ponad
koszt zainwestowanego kapitatu w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Jak zauwaza A. Jaki, w zakresie ra-
chunkowym mierniki EVA i EVC sg rownowazne, albowiem niezaleznie od perspektywy rozpatrywania
procesu kreowania warto$ci, cata wygenerowana warto$¢ dodana, jest wartos$cia przynalezng wlascicie-
lom przedsigbiorstwa'’. Wérdd zasadniczych przestanek aplikacyjnych zysku ekonomicznego, nalezy
wskaza¢ na jego dwie zasadnicze wlasnosci. Pierwsza wlasno$¢, o charakterze wewngtrznym, dotyczy

14 Problem agencji sprowadza si¢ do rozbieznych intereséw pomiedzy wiascielem przedsigbiorstwa(przetozonym), a kadra
menedzerska (agentem), a takze do trudno$ci zwigzanych z weryfikacja rzeczywistych dziatan menedzerow.

15 Koncepcja zysku ekonomicznego zostata opracowana w 1890 roku przez A. Marshalla i szczegbtowo opisana w jego
dziele pt. ,,Principles of Economics” (P. Szczepankowski, Wycena i zarzqdzanie wartoscig..., s. 143).

16 A. Cwynar, Analiza porownawcza wybranych miernikow zysku rezydualnego, Konsorcjum Akademickie, Krakow-
Rzeszow-Zamos¢ 2010, s. 80.

17 A. Jaki, Pomiar i ocena efektywnosci kreowania wartosci w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 760, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” nr 59, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2013, s. 135.
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Tabela 2. Koncepcje zysku ekonomicznego

Symbol

y . Formula obliczania Oznaczenia
miernika

e EVA - ekonomiczna
warto$¢ dodana
K - kapitat ogétem
ROI - wskaznik

EVA K -(ROI — WACC) = NOPAT — K - WACC rentownosci kapitalu

e WACC - éredniowazony
koszt kapitatu

e NOPAT - zysk operacyjny
po opodatkowaniu

e EVC - szacunkowa warto$¢
kreowana
E - kapitat wlasny
ROE - wskaznik

EVC E -(ROE —kg)=NP —E - kg rentownosci kapitatu
wlasnego

e Kk, - koszt kapitatu
wlasnego

e NP - zysk netto

Zrodlo: A. Jaki, Pomiar i ocena efektywnosci kreowania wartosci w przedsiebiorstwie, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 760, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” nr 59,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2013, s. 135.

koncepcyjnej zgodnosci zysku ekonomicznego z flagowym finansowym miernikiem estymacji efektyw-
no$ci ekonomicznej przedsigwzieé inwestycyjnych - wartoscia biezacg netto (NPV - net present value).
Stanowi to konsekwencje faktu, iz suma zdyskontowanych zyskow ekonomicznych przedsicbiorstwa,
oczekiwanych w przysztosci, jest rowna jego wartosci biezacej netto. Taka wiasnosc¢ kategorii EP sprawa,
ze staje si¢ ona integralnym sktadnikiem prowarto$ciowego systemu motywacyjnego, ktorego celem
jest ograniczenie woluntaryzmu menedzerow i ukierunkowanie ich aktywnos$ci na interes wilascicieli.
Z kolei, druga wlasno$¢ kategorii EP, o charakterze zewnetrznym, sprowadza si¢ do zagwarantowania
przeptywu informacji o efektywnosci w ksztattowaniu wartosci dla dostawcow kapitatu pomigdzy przed-
sigbiorstwem, a rynkiem kapitatowym, stymulujac zarazem potencjalnych inwestoroéw w podejmowaniu
przez nich decyzji o zaalokowaniu kapitatu.

5. Meandry szacowania kosztu kapitalu wlasnego

Na podstawie przegladu dostepnych metod pomiaru kosztu kapitatu wlasnego, nalezy stwierdzié,
iz w literaturze ekonomicznej panuje niezdrowa ,,fetyszyzacja” modelu wyceny aktywow kapitato-
wych- CAPM"(capital asset pricing model). Wérod zalet owej metody, przesadzajacych zarazem
0 jej powszechnosci, wskazuje si¢ m.in. na uniwersalnos¢ w estymacji kosztu kapitatu, bez wzgledu
na czas jego zaalokowania, a takze zrodto pochodzenia (zewngtrzne lub wewngtrzne). Owa uniwer-
salno$¢ z praktycznego punktu widzenia coraz wyrazniej odbierana jest roOwniez jako wada modelu

18 Model CAPM zostat zbudowany w latach 60-tych XX wieku przez W. Sharpe’a, J. Lintnera oraz J. Traynora. Konstrukcja
tego modelu zostata oparta na teorii finanséw behawioralnych.
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CAPM, albowiem kazdy z uczestnikéw rynku kapitatowego charakteryzuje si¢ innymi preferencjami
inwestycyjnymi, w tym: celem dokonywania inwestycji, z perspektywy charakteru samego inwestora
(inwestorzy instytucjonalni, indywidualni, branzowi, finansowi, spekulacyjni, Skarb Panstwa), okresem
zainwestowanych $rodkow (inwestorzy krotkoterminowi, dlugoterminowi), oczekiwaniami w zakresie
korzysci komercyjnych (zyski kapitatowe i/lub dochody dywidendowe) oraz awersja do ryzyka oraz
indywidualno$cig w zakresie wysoko$ci rekompensaty finansowej w zamian za podjete ryzyko'®. Tym
samym, wskazanie uniwersalnej metody estymacji koszty kapitatu wlasnego, uwzgledniajacej wszystkie
nadmienione preferencje inwestycyjne wydaje si¢ zabiegiem niewykonalnym. Stad tez w srodowisku
akademickim wyraznie postuluje si¢ o potrzebie pomiaru kosztu kapitatu wtasnego za pomoca, co
najmniej kilku metod®. Szereg niedoskonato$ci takich jak: konieczno$é zastosowania licznych kom-
promiséw podczas przyjmowania zatozen na potrzeby wyceny, retrospekcyjne podejscie analityczne,
trudnosci w pozyskaniu niezbednych danych ilosciowych, wielowymiarowos¢ samego pojecia ryzyka
oraz ambaras zwigzany z jego kwantyfikacja, przesadzaja o stabosci modelu CAPM, a takze o mate;j
wiarygodno$ci uzyskanych wynikach. W literaturze do najbardziej dyskusyjnych aspektow aplikacyjnych
metody CAPM wskazuje si¢ rowniez na:
e rodzaj zastosowanej stopy wolnej od ryzyka - rodzaj instrumentu finansowego (bony skarbowe,
obligacje skarbowe o réznym okresie zapadalnos$ci, stopa referencyjna NBP),
¢ rodzaj benchmarku odnoszacego si¢ do rynku akcji (rodzaj indeksu gietdowego),
e okres przyjety do szacowania premii za ryzyko,
e sposob liczenia stop zwrotu na potrzeby obliczania premii za ryzyko (Srednia arytmetyczna lub
geometryczna)?.,

Wskazane skazy modelu CAPM, oraz wynikajacy z tego tytulu brak standaryzacji w zakresie jego
fachowej i obiektywnej aplikacji, potaczony z rozbieznoscia w wygenerowanych wynikach, stat si¢
koncepcyjna podstawa do rozwoju alternatywnych narzedzi wyceny wymaganej stopy zwrotu z zaalo-
kowanego kapitalu wlasnego. W konsekwencji, model CAPM doczekat si¢ innych wersji m.in. takich
jak: lokalny i globalny CAPM (local i global CAPM), jego ksiegowej odmianie (accounting CAPM)
oraz rozwinieciu zaproponowanym przez J. Estrada (downside CAPM)?2. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ rowniez na nastepujace rodzaje modeli wyceny kosztu kapitatu wlasnego:

o grupe modeli akademickich, w tym metody koncepcyjne (zaktadajace ,,segmentacje” lub ,,integracje”
rynkow kapitalowych) oraz modele empiryczne, w tym model Damodarana, model Lessarda i model
Erb-Harvey-Viskanta (EHV),

e grupe modeli praktycznych stosowanych przez banki inwestycyjne, w tym model Goldman Sachs,

e modele oparte na podejsciu dywidendowym, w tym model statlego wzrostu dywidendy (model Gor-
dona) - DGM (dividend growth model),

¢ metody scoringowe (punktowe), w tym model LEFAC i model Morningstar,

e model wyceny arbitrazowej - APT (arbitrage pricing theory),

19 W. Cwynar, Koszt kapitatu wlasnego jako szczegdlna zmienna w rachunku zysku ekonomicznego /w:/ Systemy VBM

i zysk ekonomiczny. Projektowanie, wdrazanie, stosowanie, red. naukowa: A. Cwynar, P. Dzurak, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2010, s. 154.

20 Zob. A. Cwynar, W. Cwynar, Kreowanie wartosci spotki poprzez dlugoterminowe decyzje finansowe, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania z siedzibg w Rzeszowie, Warszawa - Rzeszow 2007.

2! Por. D. Zarzecki, Wspélczesne wyzwania wyceny przedsigbiorstw, Zarzecki, Lasota i Wspolnicy, Szczecin 2013, s.
328-329.

22 W. Cwynar, Koszt kapitatu wlasnego jako szczegdlna zmienna w rachunku zysku ekonomicznego ..., op. cit., s. 152.
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e rodzing modeli wielowskaznikowych, stanowigcych zarazem rozwinigcie tradycyjnego modelu
CAPM, w tym model trzywskaznikowy E. Famy i K. Frencha - 3FM (three factor model) oraz model
czterowskaznikowy M. M. Carharta 4FM (four factor model)?.

6. Weryfikacja wykorzystania wybranych modeli estymacji kosztu kapitalu
wlasnego na przykladzie GK Tauron PE S.A.

Analiza zawarta w niniejszym opracowaniu zostata podzielona na dwie zasadnicze czg$ci. W pierw-
szej czgsci dokonano pomiaru kosztu kapitatu wlasnego polskiej gietdowej spotki kapitatowej z sektora
energetycznego - Tauron Polska Energia S.A. dla roku 2014. W celu wykorzystano cztery wybrane
metody estymacji kosztu kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa - model wyceny aktywow kapitatowych
CAPM, downside CAPM Javiera Estrada, model Damodarana oraz model Gordona. Kryterium doboru
modeli estymacji do procesu badawczego byta dostepnosc¢ i syntetycznos$¢ informacji niezbgdnych do
aplikacji metod pomiaru kosztu kapitatu wlasnego. Druga cze$¢ analizy obejmuje weryfikacj¢ uzyskanych
wynikow kosztu kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa, z perspektywy trafnosci uzyskanej informacji.
W tym celu, przyjeto zalozenie, iz rynek kapitalowy najefektywniej wycenia potencjat ekonomiczny
przedsigbiorstwa, dziatajac zarazem zgodnie z logika relacji, finansowych waloréw wycenianych po cenie
rynkowej, jakie przedsigbiorstwo moze wygenerowac i jednoczesnie zaspokoi¢ roszczenia inwestorow
z tytulu udostepnionych srodkoéw i poniesionego z tego tytutu ryzyka, do kosztu kapitatu wniesionego
przez jego dostawcow. Tym samym przyrownano wartos¢ dwoch miernikow wartosci - stopy zwrotu
z kapitatu wlasnego (ROE - return on equity) do jego kosztu (k) oraz warto$¢ rynkowg akcji (P - price)
do wartosci ksiggowej spoiki ,,na akcje” (BV - book value). W nastgpnym kroku, oszacowano wartos¢
relacji ke podstawiajac zarazem odmienne warto$ci kosztu kapitalu wlasnego uzyskane z zasto-
sowanych modeli. Nastgpnie przyrownano wartosci dwoch miernikoéw efektywnosci przedsigbiorstwa,

opartych na informacji ksiggowej i rynkowe;j - RDE/k g Oraz P." BI. Finalnie, przyjeto zatozenie, iz

warto$¢ kosztu kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa najlepiej oddaje ten model, dla ktoérego rdéznica po-

mig¢dzy wskazanymi miernikami jest najmniejsza. Charakterystyke wybranych modeli estymacji kosztu

kapitalu wlasnego zawarto w tabeli 3.
Na potrzeby estymacji kosztu kapitatu wlasnego, za pomocg wybranych metod zaprezentowanych

w tabeli 3, przyjeto nastepujace zatozenia zwigzane z rachunkiem ekonomicznym:

¢ na potrzeby modelu CAPM przyjeto $srednioroczng rentownos¢ polskich 10-letnich obligacji skar-
bowych o statym oprocentowaniu, jako stop¢ zwrotu wolng od ryzyka gospodarki polskiej, ktora
wynosita w 2014 roku - 3,77%, Srednig rynkowg stopg zwrotu z akcji (indeksu WIG) na poziomie
0,26%, indeks ryzyka rynkowego firmy na poziomie 0,99, rynkowa premig za ryzyko rynku polskiego,
oszacowang dla jedenastu rocznych okreséw (lata 2004-2014) za pomoca $redniej arytmetyczne;j -
MRP .. ... ha poziomie 7,08% oraz Sredniej geometrycznej - MRP . na poziomie 2,99%,

¢ na potrzeby modelu downside CAPM przyjeto powyzsze zatozenia odnosnie stopy zwrotu wolnej
od ryzyka i premii za ryzyko, z wyjatkiem indeksu zagrozenia (downside beta), ktora oszacowano
na poziomie 1,15,

¢ na potrzeby modelu Damodarana przyjeto srednig geometryczng rentownos$¢ 10-letnich obligacji
USA, jako stop¢ zwrotu wolng od ryzyka gospodarki amerykanskiej, ktora wynosita w latach 1926-
2004 - 5%, zdelewarowany indeks beta dla sektora energetycznego USA na poziomie 0,52, wskaznik
D/E GK Tauron PE S.A. na poziomie 0,92, stope podatkowa réwna 0,19, premi¢ za ryzyko rynku
amerykanskiego - 5% oraz warto$¢ premii za ryzyko dtugu kraju (CDS) dla Polski - 1,23% oraz stop¢
inflacji gospodarki polskiej i amerykanskiej w roku 2014 kolejno: 0% i 0,8%,

2 P. Szczepankowski, Koszt kapitatu..., op. cit., s. 61-62; Zob. Systemy VBM i zysk ekonomiczny. Projektowanie, wdrazanie,
stosowanie, red. naukowa: A. Cwynar, P. Dzurak, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 151-234.
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Tabela 3. Wybrane modele estymacji kosztu kapitatu wtasnego

Rodzaje
modeli

Formuly modeli

Komponenty modeli

Oznaczenia

1

2

3

4

CAPM

kz=R;+ - MRP

COV; m

Um

MRP = R, — R

R - stopa zwrotu wolna od
ryzyka

R, -$rednia rynkowa stopa
zwrotu z akcji

p - indeks ryzyka rynkowego
firmy

cov, - kosemiwariancja
rentownosci akcji
przedsigbiorstwa ,,i” oraz rynku
»m”

o - wariancja rentownosci
rynku ,,m”

MRP - rynkowa premia za

ryzyko

downside
CAPM
(J. Estrada)

kg =R;+B° - MRP

Femi — covi;y

semi— o2

g7 =

B - indeks zagrozenia (downside
beta)

semi-cov, - kosemiwariancja
rentownosci akcji
przedsigbiorstwa ,,i” oraz rynku
’7m,’

semi-Tm - semiwariancja
rentownos$ci rynku ,,m”
pozostate oznaczenia - jak
uprzednio

Model
Damodarana

keusa = Rf_.USA +
+ {:Eu,USA ) MRPUSA} +
+ CERFP

CERP = CDS

By =By -
L+ a-m- B

keiocai=1+ kgusa
. 1+ i50m

- -1
1+ iysa

Keusa - koszt kapitatu wtasnego
przedsigbiorstwa gospodarki
rozwinigtej (USA)

Kelocal - koszt kapitalu
wiasnego przedsiebiorstwa
gospodarki lokalnej

Rfusa stopa zwrotu wolna od
ryzyka gospodarki rozwinigtej
(USA)

Bu,vsa - zdelewarowany indeks
beta dla sektora gospodarki
rozwinietej (USA)

By - lewarowany indeks beta
CDS - country default spread -
premia za ryzyko dlugu kraju

T - stopa podatkowa
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D/E - wskaznik zadluzenia

Model kapitatu wlasnego
Damodarana f1ocal - stopa inflacji
gospodarki lokalnej

tysa - stopa inflacji gospodarki
rozwinigtej (USA)

DPS - dywidenda na akcje

g - stopa wzrostu dywidendy
ROE - stopa zwrotu z kapitalu
wlasnego

NP - zysk netto

E - warto$¢ kapitatu wlasnego
p - wskaznik stopy wyptat
dywidendy

P - warto$¢ akcji

g={1-p) ROE
Model _DPS-(1+g) +

Gordona E P g NP
ROE = E

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Systemy VBM i zysk ekonomiczny. Projektowanie,
wdrazanie, stosowanie, red. naukowa: A. Cwynar, P. Dzurak, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010,
s. 151-236; K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje, PWN, Warszawa 2000, s. 160-164; A. Damodaran, Finanse
korporacyjne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s. 314-350.

¢ na potrzeby modelu Gordona przyjeto warto§¢ akcji na poziomie 5,05 PLN, wskaznik DPS o warto$ci
0,19, miernik ROE na poziomie 6,6%, wskaznik stopy wyptat dywidendy rowny 28,1%%.

Na podstawie przyjetych zatozen oszacowano koszt kapitatu wlasnego dla GK Tauron PE S.A. w roku
2014. Wyniki zaprezentowano w tabeli 4. Uzyskane warto$ci kosztu kapitatu wlasnego staly sie jed-
noczesnie podstawa do weryfikacji trafno$ci estymacyjnej wybranych modeli, z perspektywy réznicy

pomiedzy miernikami RDE/ kg oraz p!‘ BV . Jednoczesénie, warto$ci wskazanych miernikow dla GK
Tauron PE S.A. w 2014 roku ksztattowaty si¢ nastepujaco:

e stopa zwrotu z kapitatu wlasnego (ROE) - 6,6%,

e wskaznik ceny rynkowej do wartosci ksiggowej (P/BV) - 0,49%.

Uzyskane wyniki analizy wykazaly, iz dla badanego przedsigbiorstwa warto$¢ kosztu kapitatu wta-
snego najtrafniej oddaje model J. Estrady downside CAPM oparty o premii za ryzyko kraju szacowane;j
$rednig arytmetyczng (k,E = 11,9%). Wynika to faktu, ze réznica pomigdzy nadwyzka efektyw-
no$ci wykorzystania kapitalu wlasnego nad kosztem jego pozyskania, a wartoscig przedsigbiorstwa
wycenianego przez rynek w stosunku do jego wartosci ksiggowej, jest najmniejsza i wynosi 0,06. Tym
samym, warto$¢ kapitatu wtasnego GK Tauron PE S.A. w 2014 roku, oszacowana na podstawie modelu
J. Estrady, jest najbardziej adekwatna do realiéw gospodarki rynkowe;j.

24 Zatozenia przyjete na potrzeby analizy pochodza z obliczen wlasnych autora niniejszej publikacji oraz ze strony A.
Damodarana (http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New Home Page/dataarchived.html#discrate)
%5 Obliczenia wlasne na podstawie skonsolidowanych raportow rocznych GK Tauron PE S.A. za rok 2014.
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Tabela 4. Koszt kapitatu wtasnego GK Tauron PE S.A. w 2014 r. wyznaczony ré6znymi modelami

A ke ROE P ROE —(P

Wyszczegolnienie (W %) / kg / BV ( / L E) { / BV]
CAPM-MRP . 7,04 0,94 0,49 0,45
CAPM -MRP_ . 6,74 0,98 0,49 0,49
downside CAPM - 1 4 6

MRPamhmetiC : ’9 0’55 0, ’ 0’0
downside CAPM -

M 7,2 0,92 0,49 0,43

geometric
Model Damodarana 10,68 0,62 0,49 0,13
Model Gordona 8,69 0,76 0,49 0,27

Zrodto: Obliczenia wihasne.

7. Zakonczenie

Kategoria kosztu kapitatu wlasnego odgrywa fundamentalng role w procesie kreowania wartosci
przedsigbiorstwa, stanowigc zarazem integralny sktadnik jego wartosci dodanej, w postaci zysku
ekonomicznego lub ekonomicznej warto$ci dodanej. Potrzeba wlgczenia wymaganej stopy zwrotu
z kapitatu dostarczonego do przedsigbiorstwa przez inwestorow, do rachunku ekonomicznego, stata si¢
jedna z gtdwnych przestanek rozwoju miernikdw pomiaru i oceny efektywnosci w tworzeniu wartosci
i w konsekwencji stworzeniu - poza miernikami ksiggowymi, finansowymi i rynkowymi - czwartej
grupy narze¢dzi pomiaru wartosci przedsiebiorstwa, opartych na kategorii zysku ekonomicznego. Brak
orientacji w zakresie kosztu kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa, jako elementu podstawy wyznacznika
globalnego kapitalizmu inwestorskiego bezwzglednie ukierunkowanego na maksymalizacj¢ wartosci
z zainwestowanego kapitatu, sprawia, ze wyniki generowane przez jednostke gospodarczg odbiegaja
od rynkowej rzeczywistosci. Poklosiem takiego zjawiska, staje si¢ narastajagcy ambaras zwigzany
z zasilaniem finansowym przedsigbiorstwa, co w perspektywie dtugofalowej doprowadza do wyparcia
z rynku podmiotéw gospodarczych, ktore roztrwaniajg warto$¢ przynalezng dostawcom kapitatu, na
rzecz spotki, ktore za zasadniczy cel postawily sobie maksymalizacj¢ stopy zwrotu dla inwestorow.
Wspoltczesnie, coraz wyrazniej dostrzegalny jest stopniowy zmierzch znaczenia tradycyjnego modelu
wyceny aktywow kapitatowych (CAPM) w obszarze wyceny kosztu kapitatu wtasnego, na rzecz alter-
natywnych i efektywniejszych narzedzi pomiaru i oceny kosztu pozyskania kapitatu wlasnego, w tym
réwniez modyfikacji modelu CAPM, jak chociazby zaprezentowanego w niniejszej pracy model do-
wnside CAPM autorstwa J. Estrady.
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Summary

THE COST OF EQUITY AS A PARAMETER
OF THE VALUE-BASED MANAGEMENT

Opportunity cost is one of the determinants that affect the investment decision by the owner of
capital, which, according to the logic of investment, will aim to increase the value of their financial
resources. At the same time the cost of equity of the company is inherent with the concept of economic
profit - the base element indicators measuring the effectiveness of the value creation of the company and
its valuation methods. The purpose of this chapter is to present, based on based on the literature review,
the essence of the category cost of equity and emphasizing the difficulties of an objective estimation of
this category. In conclusion we verified the selected methods for estimating of the cost of equity on the
example of results of the power sector company.
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OKRESLANIE RYZYKA
PORTFELI OPCYJNYCH.
PODEJSCIE ANALITYCZNE!

Streszczenie

Glownymi motywami przyjmowania okreslonych pozycji w zakresie opcji sq spekulacja i hedging.
Niezaleznie jednak od motywu portfele, w ktorych znajdujq sie opcje niosq ze sobg okreslone ryzyko.
Celem pracy jest zwrocenie uwagi na problemy pomiaru ryzyka portfeli opcyjnych w podejsciu anali-
tycznym. Przedmiotem szczegotowych rozwazan bedzie zastosowanie aproksymacji delta i delta-gamma
oraz mozliwosci szacowania wartosci zagrozonej portfela opcyjnego.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Portfele opcyjne moga by¢ bardzo zréznicowane poczawszy od matych portfeli opcji standardowych
na ten sam instrument podstawowy do bardzo duzych zbioréw réznych opcji opiewajacych na wiele
zrdznicowanych instrumentow podstawowych. Nawet jednak w przypadku portfela opcji standardowych
na ten sam instrument wlasciwe oszacowanie ryzyka jest zadaniem trudnym.

Najwazniejszymi czynnikami ryzyka sa cena instrumentu podstawowego i jego zmienno$¢. Aby
oceni¢ ryzyko opcji stosuje si¢ wrazliwosci cen opcji wzglgdem czynnikéw ryzyka mierzone za pomoca
tzw. wskaznikow greckich. Oszacowane wskazniki stanowig podstawe mapowania portfeli opcyjnych
wzgledem czynnikow ryzyka, a nastepnie oceny ryzyka catego portfela.

Celem pracy jest zwrocenie uwagi na problemy pomiaru ryzyka portfeli opcyjnych w podejsciu
analitycznym. Przedmiotem szczegoétowych rozwazan bgdzie zastosowanie aproksymacji delta i delta-
-gamma oraz mozliwosci szacowania warto$ci zagrozonej portfela opcyjnego.

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.



244 Ryszard Wegrzyn

Praca sktada si¢ z cze$ci charakteryzujacej ryzyko pojedynczych opcji i mapowanie portfeli opcyj-
nych wzgledem ich czynnikow ryzyka, czgsci objasniajacej problemy zwigzane z szacowaniem wartosci
zagrozonej portfela, a takze z wprowadzenia i zakonczenia.

2. Ryzyko opcji

Cena opcji ksztattuje si¢ na rynku w oparciu o uktad popytu i podazy. Na jej wysoko$¢ maja wplyw
glownie nastepujace czynniki: aktualna cena instrumentu podstawowego, cena wykonania opcji, zmien-
nos¢ ceny instrumentu podstawowego, okres pozostajacy do terminu wygasnigcia opcji, stopa procentowa
wolna od ryzyka, a w przypadku opcji udzialowych takze stopa dywidendy.? Czynniki te, z wyjatkiem
z gory ustalonej ceny wykonania, stanowig zarazem czynniki ryzyka ksztattowania si¢ wartosci opcji,
a w konsekwencji warto$ci portfeli opcyjnych.

Okreslajac wartos¢ opcji, zwraca si¢ zwykle uwage na jej dwa podstawowe sktadniki warto$¢ we-
wnetrzng i warto$¢ czasowg. Warto§¢ wewngtrzna opcji oznacza warto$é, ktora opcja miataby, gdyby
zostata natychmiast wykonana.® Miarag wewnetrznej wartosci standardowej opcji kupna lub sprzedazy
jest tzw. pieni¢znos¢ (moneyness, zamienialno$¢ na pieniadz). Najprostsze okreslenie pieni¢znosci jest
oparte na relacji ceny instrumentu podstawowego (S) do ceny wykonania opcji (K). Z uwagi na t¢ relacje
mozna podzieli¢ opcje na opcje:

- in-the-money (ITM), gdy dla opcji kupna S > K, a dla opcji sprzedazy K > S,

- at-the-money (ATM), gdy dla obu typow opcji S =K,
- out-of-the-money (OTM), gdy dla opcji kupna S < K, a dla opcji sprzedazy K < S.

Sposrod wymienionych tylko opcje ITM posiadaja wartos¢ wewngtrzna, zwigzana z korzyscig dla
posiadacza danej opcji wynikajaca z mozliwo$ci wykonania prawa i zakupu instrumentu podstawowego
po cenie nizszej od ceny rynkowej (opcja kupna) albo sprzedazy instrumentu podstawowego po cenie
wyzszej od rynkowej (opcja sprzedazy). W wypadku tych opcji im wigksza bedzie rdéznica migdzy ak-
tualng ceng instrumentu podstawowego a ceng wykonania, tym wyzsza bedzie ich warto$¢ wewnetrzna.

Na warto$¢ opcji poza warto$cig wewnetrzng sktada si¢ warto$¢ czasowa, ktora wynika z przysziego
terminu wykonania opcji. W samym terminie wykonania warto$¢ ta staje si¢ roOwna zeru, natomiast
przed tym terminem powoduje, Ze nawet opcje nie posiadajace wartosci wewngtrznej (ATM, OTM)
moga mie¢ okreslong wartosc.

Wartos$¢ czasowa jest zalezna m. in. od okresu do wykonania (wygasnigcia) opcji. Im dhuzszy okres
tym wigksze prawdopodobienstwo zmiany ceny instrumentu podstawowego, a w zwigzku z tym wigksze
ryzyko dla sprzedajacego opcje, ktory bedzie domagat sie¢ wyzszej ceny. W taki sam sposob na wartosé
czasow3 opcji wptywac bedzie zmienno$¢ ceny instrumentu podstawowego. Im zmienno$¢ wigksza,
tym wigksze ryzyko sprzedajacego opcje, a zatem i wicksza zadana cena opcji.

Na warto$¢ opcji wplywa rowniez stopa procentowa. Jej wzrost powoduje zwykle wzrost wartosci
opcji kupna i spadek wartosci opcji sprzedazy. W wypadku opcji akcyjnych lub na indeksy akcyjne moze
miec tez znaczenie wyplata dywidendy, pod warunkiem jednak, ze cena wykonania opcji nie zostanie
automatycznie zredukowana o warto$¢ dywidendy. Wyptata dywidendy powoduje obnizenie wartosci
opcji kupna i wzrost wartosci opcji sprzedazy.*

2 Zob.: K. Spremann, Investition und Finanzierung, Oldenbourg Verlag, Wien 1991, s. 542 — 546; K. Jajuga, T. Jajuga,
Inwestycje. Instrumenty finansowe, aktywa niefinansowe, ryzyko finansowe, inzynieria finansowa, PWN, Warszawa
2006, s. 267.

3 Por.: K. Spremann, op. cit., s. 543; K. Jajuga, T. Jajuga, op. cit., s. 267.

4 K. Spremann, op. cit., s. 545.
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Wymienione czynniki nie sa jedynymi, jakie moga mie¢ wplyw na ceny opcji. Pewne znaczenie maja
tutaj takze: alternatywne mozliwo$ci inwestowania, zmiany podatkowe, zmiany kosztow transakcji,
emisje akcji i w koncu oczekiwania uczestnikow rynku, ktére czesto decydujg o zmianach cen opcji,
a sg czynnikiem niemierzalnym i bardzo trudnym do przewidzenia.’

Przedstawione wcze$niej czynniki podstawowe zostaty uwzglednione w najpopularniejszym modelu
wyceny opcji Blacka-Scholesa-Mertona (BSM). Formuta tego modelu dla europejskiej opcji kupna
z uwzglednieniem dywidendy ma nastepujacg postac:

C=Se”"N(d,)-Ke " N(d,),

gdzie:
d, =[In(s/K)+ (- y+ 0502 Ir}/(oT),
d,=d,—oT,

C — szacowana warto$¢ opcji kupna,

S — aktualna cena instrumentu podstawowego,

K - cena wykonania opcji,

T - okres do rozliczenia (wykonania) opcji (w latach),

r - stopa procentowa wolna od ryzyka (w ujeciu rocznym),

o - zmienno$¢ ceny instrumentu podstawowego (odchylenie standardowe stopy zwrotu z akcji)
(W ujeciu rocznym),

y — stopa dywidendy (w ujgciu rocznym),
N(+) - dystrybuanta standaryzowanego rozktadu normalnego.

Istotng zaletg tego modelu jest mozliwo$¢ wyprowadzenia zalezno$ci okreslajacych wplyw poszcze-
gblnych czynnikow na warto$¢ opcji, przy zatozeniu stalo$ci pozostatych. Miary wrazliwo$ci wartosci
opcji wzgledem poszczegdlnych czynnikdéw okreslane sg jako wskazniki (wspolczynniki) greckie
(greeks). Do wskaznikéw tych naleza: delta, gamma, vega (kappa), volga, vanna, theta, rho. Kazdy
z tych wskaznikéw jest okreslany jako pochodna (w sensie matematycznym) warto$ci opcji wzgledem
przyjetego czynnika (czynnikow). W takim wlasnie ujeciu oraz w postaci formut wyprowadzonych
z modelu BSM wskazniki te zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Wskaznik delta jest miarg wrazliwo$ci warto$ci opcji na zmiany ceny instrumentu podstawowego
i zgodnie z formutg pochodnej jest interpretowany jako zmiana warto$ci opcji przypadajaca na jednost-
kowa zmiang ceny instrumentu podstawowego. Dodatnia warto$¢ wskaznika oznacza przy tym dodatni
wplyw czynnika na warto$¢ opcji, a ujemna warto$¢ wskaznika wplyw ujemny. Wskaznik gamma, jako
druga pochodna warto$ci opcji wzglgdem ceny instrumentu podstawowego, jest miarg wrazliwosci delty
na zmiany ceny instrumentu podstawowego i oznacza zmiang¢ delty przy jednostkowej zmianie ceny
instrumentu podstawowego.

5 Por.: K. Spremann, op. cit., s. 536 — 538; M. Putawski, Innowacje finansowe na swiatowych gietdach terminowych,
Monografie i Opracowania SGPiS, Warszawa 1991, s. 139 — 145; K. Jajuga, T. Jajuga, op. cit.,s. 76 —77.



246 Ryszard Wegrzyn

Tabela 1: Wskazniki greckie

wIs\l];Zz’eriai(a Formuta pochodnej Formuta z modelu BSM
Delta cg = 2—; =5 we" N(wd,)
0% 85 e"N'(d,)
Gamma Coo = =—= —_—
s o as SoT
Vega oc T e
(Kappa) | =~ o5 " e SN'(d NT
2
Volga Cop = 0 < _ov Ve e”’TSN’(dl)\/fM
oo~  Oo o
2
Vanna Cg, = oc _ v, —e""TN'(dl)d—2
0Soo o
oc e?"aSN'(d,)
Thet cp=——"—=0 o|ye”" SN(wd,)—re”" KN(od, )| - ———=
cta T oT [y ( 1) ( 2 )] T
)
Rho ¢, = a—c =p we " KTN (d,)
v

gdzie: ¢ — cena opcji, O - symbol pochodnej, @ = 1 dla opcji kupna i @ = -1 dla opcji sprzedazy,
N’(-) - funkcja gestosci standardowego rozktadu normalnego, pozostale oznaczenia jak wczesnie;j.

Zrédto: opracowanie na podstawie: C. Alexander, Market Risk Analysis. Value-at-Risk Models, J.
Wiley, Chichester, 2008, s. 186; R. Jarrow, S. Turnbull, Derivative Securities, South-Western College
Publishing, Cincinnati 2000, s. 226.

Z kolei vega jest miarg wrazliwo$¢ warto$ci opcji na zmiany zmienno$ci ceny instrumentu podstawo-
wego, a jej wielkos¢ oznacza zmiang warto$ci opcji przy zmianie zmiennosci o jeden punkt procentowy.
Do nieco mniej popularnych wskaznikéw nalezg volga i vanna. Volga jest miarg wrazliwosci vegi na
zmiany zmiennoS$ci ceny instrumentu podstawowego 1 oznacza zmiang vegi przy zmianie zmiennosci
o0 jeden punkt procentowy, natomiast vanna jest pochodng delty wzgledem zmienno$ci ceny instrumentu
podstawowego (inaczej pochodng mieszang rzedu drugiego wartosci opcji wzgledem zmiennosci i ceny
instrumentu podstawowego) i oznacza z kolei zmiang delty przy zmianie zmiennosci o jeden punkt
procentowy.®

Wskaznik theta jest miarg wrazliwos$ci wartosci opcji na zmiang okresu do wygasnigcia opcji i jest
interpretowany jako zmiana warto$ci opcji przy zmniejszeniu okresu do wygasnigcia o jednostke. Nalezy
jednak zwroci¢ uwage, ze w tym wypadku najczgsciej jednostka nie jest jeden rok — jakby to wynikato
z postaci modelu BSM, ale mnigjsza jednostka, ktdra jest stosowana do konkretnych wyliczen — w wy-
padku profesjonalnych inwestoréw zwykle jeden dzien.” Ostatni z wymienionych wskaznik rho jest
miarg wrazliwo$¢ wartosci opcji na zmiany stopy procentowej wolnej od ryzyka. Oznacza on zmiang
warto$ci opcji przy jednostkowej zmianie stopy procentowej, czyli zmianie o jeden punkt procentowy
lub inaczej 100 punktow bazowych.

¢ C. Alexander, Market Risk Analysis. Value-at-Risk Models, J. Wiley, Chichester 2008, s. 161 — 163.
7 ].B. Bittman, Trading Options as a Professional. Techniques for Market Makers and Experienced Traders, McGraw-
Hill, New York 2009, s. 85.
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Wskazniki greckie z punktu widzenia uczestnikow rynku sg traktowane jako miary ryzyka opcji
znajdujace swoje zastosowanie w budowie portfeli inwestycyjnych oraz portfeli zabezpieczonych od-
powiednimi pozycjami w zakresie opcji. W tym kontek$cie istotne jest ksztaltowanie si¢ wskaznikow
greckich w zaleznosci od okreslonych czynnikdw, jak cena instrumentu podstawowego, cena wykonania
opcji, zmiennos$¢, czas do wygasniecia opcji.®

Dla przyktadu wskaznik delta dla opcji kupna zawiera si¢ w przedziale od 0 do 1, a dla opcji
sprzedazy od -1 do 0. Delta opcji kupna, jak i sprzedazy, rosnie przy wzroscie ceny instrumentu pod-
stawowego 1 maleje przy jej spadku. Oznacza to tym samym, ze gamma jest dodatnia. Delta r6zni si¢
w zalezno$ci od relacji ceny instrumentu podstawowego do ceny wykonania opcji, a doktadniej od jej
pienigznosci. Generalnie opcje ITM maja delte o wartosci bezwzglednej wiekszej od 0,5, opcje ATM
o wartos$ci bezwzglednej bliskiej 0,5, a opcje OTM o warto$ci bezwzglednej mniejszej od 0,5. Relacja
ta wystepuje niezaleznie od okresu do wygasniecia. Przykladowe ksztaltowanie si¢ delty w zalezno-
$ci od pienigzno$ci opcji zostato zaprezentowane na rysunku 1. Przyktad dotyczy opcji kupna z cena
wykonania 100, przyj¢ta zmienno$¢ instrumentu podstawowego wynosi 30%, stopa procentowa 6%,
a okres do wygasniecia 30 oraz 60 dni.

Rysunek 1: Poziom delty opcji kupna w zaleznosci od ceny instrumentu podstawowego
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Jezeli chodzi o wptyw okresu do wygasnigcia, to wartosci bezwzgledne delt opcji ITM wzrastaja
stopniowo do 1 wraz ze zblizaniem si¢ terminu wygasni¢cia, dla opcji ATM pozostajg bliskie 0,5, a dla
opcji OTM wraz ze zblizaniem si¢ terminu wygasni¢cia zmniejszajg si¢ stopniowo do zera (zob. rys.
1). Z kolei suma wartosci bezwzglednych delt opcji kupna i opcji sprzedazy o tych samych cenach
wykonania jest w przyblizeniu réwna 1, co wynika z parytetu put-call.

8 Szerzej na ten temat: R. Wegrzyn, Opcje jako instrumenty ograniczania ryzyka cen akcji. Problemy optymalizacji,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakoéw 2013. s. 68 — 73.
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3. Mapowanie portfeli opcyjnych wzgledem czynnikow ryzyka

Portfele opcyjne sa zwykle mapowane (mapping) wzgledem ich czynnikow ryzyka z zastosowaniem
aproksymacji Taylora. Rozszerzenie Taylora moze by¢ stosowane jako lokalna aproksymacja zmiany
wartosci portfela opcji w zalezno$ci od matych zmian w czynnikach ryzyka. Gdy wrazliwosci ceny
opcji wzgledem czynnikow ryzyka ceny instrumentu podstawowego (delta, gamma) i czynnika ryzyka
zmienno$ci (vega) s3 wyrazone warto$ciowo w tej samej walucie, wrazliwosci te sg addytywne nawet
dla r6znych portfeli. To pozwala na oszacowanie dochodu portfela opcji przy zastosowaniu rozszerzenia
Taylora jako sumy zmian czynnikow ryzyka wazonych wartosciami netto dla catego portfela wskaznikow
delta, gamma, vega i ewentualnie innych wskaznikéw greckich.

Aproksymacja delta-gamma jest mapowaniem kwadratu czynnika ryzyka, co uwzglednia nielinio-
wosc portfeli opcyjnych. Gdy wszystkie opcje w portfelu opiewajg na taki sam instrument podstawowy
dochod z portfela (P&L) mozna zapisa¢ jako:

P&L~8R+0.5/°R?,

gdzie R = AS/S, S to cena instrumentu podstawowego, ¢° to delta wyrazona warto$ciowo,
a y® — gamma wyrazona warto$ciowo.

Zastosowanie funkcji kwadratowej do tej aproksymacji oznacza, ze portfel z dodatnim wskaznikiem
gamma ma wypukty profil dochodu, a portfel z ujemnym gamma ma wklgsty profil dochodu. W przypadku
portfela opcji z dodatnim wskaznikiem gamma ruchy cenowe w gore sa wzmacniane, a ruchy cenowe
w dot sg zmniejszane. Odwrotnie jest w przypadku portfela z uyjemnym gamma. Dlatego niezaleznie od
znaku delty wszystkie portfele opcyjne z dodatnim wskaznikiem gamma majg mniejsze ryzyko cenowe,
niz te z ujemnym gamma. Jest to tak zwany efekt gamma.’

Ogolne okreslenie dla aproksymacji delta-gamma-vega-theta-rho dochodu portfela opcji na takie
same instrumenty podstawowe mozna zapisa¢ nastepujaco:

P& L~ At+3°R+0.57°R* +vAc + pAr,

gdzie 0° to wskaznik theta wyrazony wartosciowo, Af to zmiana w czasie, v® — wektor wskaz-
nikow vega wyrazonych warto§ciowo, Ao — wektor zmian w zmienno$ci implikowanej, po jednej dla

kazdej opcji w portfelu, p$ — wektor wskaznikow rho wyrazonych wartosciowo, a Ar — to wektor stop
dyskontowych dla okreséw odpowiadajacych okresom do wygasnigcia opcji.

Kazda opcja w portfelu ma wlasng implikowang zmienno$¢. Nawet wtedy, gdy wszystkie opcje
w portfelu opiewaja na ten sam instrument podstawowy, zmienno$¢ implikowana jest rozna i zalezy
od ceny wykonania opcji i terminu wygasni¢cia. W tym przypadku nalezy wzia¢ pod uwage calg po-
wierzchni¢ zmienno$ci implikowanej. Dlatego tez w duzych portfelach konieczne jest zmniejszanie
liczby czynnikow ryzyka zmiennosci. Zazwyczaj mozna tego dokonaé poprzez tzw. zgromadzenie vegi
(vega bucketing) lub mapowanie bety zmiennosci.'

Tak zwany efekt vega moze wzmacnia¢ lub ostabiaé efekt delta. To zalezy od relacji pomiedzy cena
instrumentu podstawowego i jego zmienno$cig. Jesli cena instrumentu podstawowego i zmiennos$¢ sa
powigzane ujemnie i symetrycznie efekt vega wzmacnia efekt delta dla opcji sprzedazy i rekompensuje
efekt delta dla opcji kupna. Taka zaleznos$¢ cena-zmiennos$¢ oznacza bowiem, ze znaczny spadek ceny
instrumentu podstawowego powoduje rownie znaczny wzrost zmiennosci. W tej sytuacji w przypadku

° C. Alexander, Market Risk Analysis. Pricing, Hedging and Trading Financial Instruments, J. Wiley, Chichester 2008,
s. 346 — 347.
10°Zob.: C. Alexander, Market Risk Analysis. Pricing ..., op. cit., s. 355 — 357.
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pozycji kupna opcji kupna spadek ceny instrumentu podstawowego powoduje spadek ceny opcji, ale
wzrost zmiennosci rekompensuje strat¢ z pozycji w wyniku wzrostu ceny opcji. W przypadku pozycji
sprzedazy (wystawienia) opcji sprzedazy natomiast cena opcji wzrasta przy spadku ceny instrumentu
podstawowego, zatem pozycja sprzedazy przynosi stratg, a takze cena opcji wzrasta z powodu wzrostu
zmiennosci, co dodatkowo zwigksza strate.

Przy takiej samej zaleznosci, jezeli cen instrumentu podstawowego wzrasta, zmiennos$¢ odpowied-
nio spada. W przypadku pozycji sprzedazy (wystawienia) opcji kupna oznacza to, ze cena opcji rosnie
przy wzroscie ceny instrumentu podstawowego, zatem pozycja sprzedazy przynosi stratg, ale spadek
zmiennosci prowadzi do spadku ceny tej opcji, co rekompensuje strate. W przypadku pozycji kupna
opcji sprzedazy natomiast wzrost ceny instrumentu podstawowego powoduje spadek ceny tej opcji,
a starta z pozycji kupna zwigksza si¢ w zwigzku ze spadkiem ceny opcji z powodu spadku zmiennosci.

Jednak na rynku akcji zostata potwierdzona empirycznie asymetryczna ujemna relacja cena-zmien-
no$¢. Oznacza to, ze zmienno$¢ wzrasta znacznie przy duzym spadku ceny instrumentu podstawowego,
ale duzy wzrost ceny instrumentu podstawowego powoduje tylko niewielki spadek zmiennosci. W tej
sytuacji efekt vega w odniesieniu do pozycji kupna opcji sprzedazy oraz pozycji sprzedazy opcji kupna
staje si¢ znikomy. Dlatego tez najwazniejszy efekt vega, ktory nalezy uwzglednia¢ przy szacowaniu
VaR, wystepuje w odniesieniu do pozycji sprzedazy (wystawienia) opcji sprzedazy, poniewaz w tym
wypadku wzmacnia on efekt delta.!

Analogiczne rozwazania przy zatozeniu dodatniej asymetrycznej relacji pomiedzy ceng instrumentu
podstawowego a jego zmiennoscia, jaka czgsto mozna obserwowac na rynku towarowym, prowadza do
wniosku, ze najwazniejszy efekt vega wystepuje z kolei w przypadku pozycji kupna opcji sprzedazy.

Poniewaz ceny opcji na ogét zmniejszaja si¢ wraz z uplywem czasu, efekt theta zwigksza ryzyko
pozycji kupna opcji i zmniejsza ryzyko pozycji sprzedazy. Efekt rho wynika natomiast ze zmian stop
procentowych i jest zazwyczaj bardzo maty.

4. Wartos$¢ zagrozona portfeli opcyjnych

Okreslanie ryzyka portfeli opcyjnych wiaze si¢ zwykle z szacowaniem wartosci zagrozonej (VaR,
Value at Risk) na postawie przyjetego modelu wynikajacego z zastosowanego podejscia. Podstawowe
podejscia to: aproksymacja analityczna, symulacja historyczna i symulacja Monte Carlo.

Mapowanie portfeli opcyjnych wzgledem ceny instrumentu podstawowego umozliwia analityczna
aproksymacje¢ warto$ci zagrozonej (VaR) portfela opcji. Dla portfela opcji na pojedynczy instrument pod-
stawowy aproksymacj¢ Taylora pierwszego rz¢du zdyskontowanego dochodu z portfela mozna zapisac:

P&L~G5%R.

Na podstawie tego wyrazenia dla aproksymacji delta mozna zastosowa¢ formut¢ normalnej liniowej
VaR w celu oszacowania 1000% A-dniowej VaR portfela opcji jako:

VaR,, ~3° x®'(1-a)o,

gdzie ¢° to delta portfela wyrazona warto$ciowo, CD_I(I - ) to 1-a kwantyl standardowego
rozktadu normalnego. W tym wypadku zaktada si¢, ze zdyskontowane /-dniowe zwroty z instrumentu
podstawowego maja rozktad normalny ze $rednig u, i odchyleniem standardowym o, . Poniewaz teoria
wyceny opcji opiera si¢ na zatozeniu, ze oczekiwany zwrot z instrumentu podstawowego jest rowny
wolnej od ryzyka stopie procentowej, okresla si¢ 4, = 0. 2

" C. Alexander, Market Risk Analysis. Value-at-Risk ..., op. cit, s. 252 — 253.
12 C. Alexander, Market Risk Analysis. Value-at-Risk ..., op. cit, s. 257.
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Jednak mapowanie liniowe czynnika ryzyka jest bardzo niedoktadne dla portfela opcji. Dlatego
wlasciwie nie powinno si¢ stosowac w praktyce modelu VaR delta-normalnego. Na rysunku 2 przedsta-
wiono za C. Alexander', rozktad dochodu wynikajacy z aproksymacji delta-gamma. Rozktad zwrotow
R z pojedynczego instrumentu podstawowego jest normalny, a jego gestos¢ jest przedstawiona poprzez
krzywa koloru czarnego. Aproksymacja delta-gamma jest kwadratowg funkcja R, ktdra jest ukazana
poprzez krzywa przerywang, a gestos¢ rozktadu dochodu z portfela opcyjnego uzyskana w wyniku
zastosowania aproksymacji delta-gamma jest przedstawiona krzywa szarg. Jak mozna zaobserwowac,
rozktad dochodu, ktory jest uzalezniony od zastosowania tej aproksymacji do kazdej wartosci R, jest
dodatnio sko$ny, dwumodalny, a takze moze by¢ znacznie leptokurtyczny.

Rysunek 2: Rozktad dochodu wynikajacy z aproksymacji delta-gamma

\ Dochod
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v

Zrodto: C. Alexander, Market Risk Analysis. Value-at-Risk Models, J. Wiley, Chichester, 2008, s. 260.

Na podstawie zaprezentowanych zalezno$ci mozna wyprowadzi¢ analityczng aproksymacj¢ VaR
delta-gamma portfela opcji'4, ale nalezy dopasowac do rozktadu dochodu odpowiednig funkcje gestosci,
taka jak pokazana na rysunku 2. Po obliczeniu czterech pierwszych momentéw mozna zastosowaé roz-
szerzenie Cornish-Fishera lub rozktad Johnsona SU w celu oszacowania na ich podstawie odpowiedniego
kwantyla rozktadu. Jednak rozktad dochodu jest bimodalny i znacznie skosny i jest bardzo trudny do
objecia za pomoca modelu parametrycznego. Problem ten wystepuje zwlaszcza przy obliczaniu VaR dla
bardzo matych kwantyli. Jak wynika z rysunku, przy dodatnim wskazniku gamma dla catego portfela,
nawet niewielkie réznice migdzy modelem parametrycznym, a rozktadem empirycznym mogg prowadzié
do duzych bledoéw w szacunkach VaR.

13 C. Alexander, Market Risk Analysis. Value-at-Risk ..., op. cit, s. 260.

4 Zob.: L. El-Jahel, W. Perraudin, P.Sellin, Value at Risk for Derivatives, “Journal of Derivatives”, Spring 1999; G.
Castellacci, M.J. Siclari, The Practice of Delta—Gamma VaR: implementing the Quadratic Portfolio Model, “European
Journal of Operational Research”, 2003, No. 150; R. Chen, L. Yu, 4 Novel Nonlinear Value-at-Risk Method for Modeling
Risk of Option Portfolio with Multivariate Mixture of Normal Distributions, “Economic Modelling”, 2013, Elsevier,
www.elsevier.com/locate/ecmod; X.T. Cui, S.S. Zhu, X.L. Sun, D. Li, Nonlinear Portfolio Selection Using Approximate
Parametric Value-at-Risk, “Journal of Banking and Finance”, 2013, No. 37(10).
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5. Zakonczenie

Scharakteryzowane pokrotce czynniki ryzyka, sposob ich mapowania, czy aproksymacja analityczna
VaR dla portfeli opcyjnych wskazuja na wiele probleméw do rozwigzania, ktore stoja przed menedze-
rami ryzyka. W podejsciu analitycznym mapowanie ryzyka znacznie upraszcza szacowanie VaR, ale
uwzglednienie powierzchni zmiennosci implikowanej staje si¢ zadaniem trudnym, o ile w ogdle mozli-
wym do wykonania. Nawet uwzglgdnienie podstawowego czynnika ryzyka, jakim jest cena instrumentu
podstawowego nie daje w pelni satysfakcjonujacych rozwiazan.

W tej sytuacji zastosowanie symulacji historycznej do szacowania VaR wydaje si¢ lepszym po-
dejéciem, problemem w tym wypadku jest jednak wielko§¢ proby. Zwlaszcza w przypadku portfeli
opcyjnych moze ona stanowié powazne ograniczenie. W tym wypadku istotna jest takze ptynnos¢ rynku
opcji, ktorej brak moze powodowac¢ dodatkowe problemy. Przy ograniczeniach dotyczacych wielkosci
proby dobrym rozwigzaniem moze by¢ symulacja Monte Carlo. W jej przypadku mozna zastosowac
prostsze rozwigzanie w postaci mapowania czynnikow ryzyka, ale mozna tez uwzglgdni¢ wszystkie
istotne aspekty, budujac bardzo realistyczny model zachowania czynnikdéw ryzyka.
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Summary

DETERMINING THE RISK OF OPTION PORTFOLIOS.
ANALYTICAL APPROACH

The main motives of adopting certain positions in the range of options are the speculation and
hedging. Regardless of the motive the portfolios containing options carry a certain risk. The aim of the
study is to draw attention to the problems of measuring the risk of option portfolios in the analytical
approach. The subject of detailed consideration will be the application of the delta and delta-gamma
approximation and the possibility of estimating the VaR of the option portfolio.
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Streszczenie

Problematyka wyceny akcji, jak i innych instrumentow finansowych, stwarza wiele problemow
w teorii i praktyce rachunkowosci. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest stosowanie do wyceny instru-
mentow finansowych kategorii wartosci godziwej. Wedle tej kategorii rozroznia sie dwa podstawowe
rodzaje akcji, a mianowicie akcje posiadajgce ceny z aktywnego rynku oraz akcje, dla ktorych takie
ceny i rynek nie istniejq. Pierwsze wycenia sig¢ na podstawie zasad i kategorii rachunkowych. Do wy-
ceny drugich stosuje sie techniki szacowania wartosSci. W rozdziale na podstawie metod statystycznych
dokonano oceny modeli szacowania wartosci bilansowej akcji spotek sektora bankowego pod kqtem
ich przydatnosci w praktyce.

k sk sk

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdziatu jest poréwnanie na podstawie metod statystycznych wyceny bilansowej
akcji spotek sektora bankowego szacowanej na podstawie modeli ekonomiczno-finansowych do ich
warto$ci godziwej pochodzacej z aktywnego rynku. Stosowanie w rachunkowo$ci do wyceny kategorii
warto$ci godziwej wprowadza podzial akcji na dwie zasadnicze grupy, a mianowicie akcje posiadajace
ceny z aktywnego rynku oraz akcje, dla ktorych takie ceny i rynek nie istnieja.

Artykut przedstawia koncepcje wyceny akcji spotek gietdowych sektora bankowego oparte na ogol-
nych zasadach rachunkowosci, skupiajac si¢ na kategorii wartosci godziwej pochodzacej z aktywnego
rynku oraz na szacowaniu wartosci godziwej akcji w oparciu o modele: zdyskontowanych przeptywow
gotowki DCF (Discounted Cash Flow), wyceny aktywow kapitatowych CAPM (Capital Asset Pricing
Model) 1 historycznej warto§ci wymiennej HEV (Historical Exchange Value).

W artykule, wykorzystujac metody statystyczne, dokonano oceny modeli szacowania wartos$ci
bilansowej akcji spotek gieldowych sektora bankowego pod katem ich przydatnosci w praktyce.
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2. Wycena bilansowa akcji spotek sektora bankowego w wartosci godziwej
pochodzacej z aktywnego rynku

Regulacje zawarte w standardach rachunkowosci dopuszczaja dwie podstawowe koncepcje
wyceny instrumentow finansowych: zasad¢ kosztu historycznego i kategori¢ wartosci godziwej.
Koszt historyczny stanowi podstawe wyceny we wszystkich obowigzujacych standardach ra-
chunkowosci, a dodatkowo ze standardow migdzynarodowych (MSSF/MSR) wynika, ze zasada
kosztu historycznego jest powszechnie wybierana przez zarzady przedsi¢biorstw do sporzadzania
sprawozdan finansowych. Oznacza to, ze wspotczesnie w rachunkowosci do wyceny instrumen-
tow finansowych wykorzystuje si¢ model mieszany wyceny, bazujacy na koszcie historycznym
i warto$ci godziwej'.

Istota modelu mieszanego wyceny zwigzana jest z poszukiwaniem alternatywnej koncepcji wyceny
dla rachunkowosci opartej na zasadzie kosztu historycznego. Wsrod teoretykow i praktykow rachunko-
wosci istnieje zgoda na wyceng opartg na koszcie historycznym i warto$ci®. Jednak, w rachunkowosci
problemem tkwi w tym jaka warto$¢ wybrac: czy godziwa, rynkowa, uzytkowa, biezaca, ekonomiczna
lub tez inng’. Wybor padt na kategori¢ wartosci godziwe;j.

Wycena w wartos$ci godziwej zostata wprowadzona do rachunkowosci po to, aby w wigkszym
stopniu mozna byto zblizy¢ do rzeczywistej wartoSci wyniki pomiaré6w pozycji ujetych w spra-
wozdawczosci finansowej. W momencie poczatkowego ujecia akcje, jaki i wszystkie pozostate
instrumenty finansowe, sg wyceniane wedtug wartosci godziwej. Po poczatkowym ujeciu akcje
wyceniane sg w wartosci godziwej. Kategoria ta zapewnia stabilno$¢ pozycji bilansowych, a ciagte
uwzglednianie zmian warto$ci godziwej i odnoszenie ich bezposrednio do zyskow lub strat umoz-
liwia biezace kontrolowanie dochodow z akcji. Jesli zmiany warto$ci godziwej z okresu na okres
pochodza z aktywnego rynku to kategoria wartosci godziwej nie sprawia problemoéw w procesie
wyceny instrumentow finansowych *.

Do wyceny bilansowej wybrano akcje spotek gietdowych sektora bankowego i sklasyfikowano je
do aktywow finansowych wycenianych w warto$ci godziwej ze zmianami w rachunku zyskow 1 strat.
Taki sposob klasyfikacji oznacza, ze akcje na moment bilansowy wyceniane bedg w wartosci godziwej,
opierajacej si¢ na cenach pochodzacych z aktywnego rynku. Wyceng bilansowa akcji w wartosci godziwej
pochodzacej z aktywnego rynku na koniec kazdego roku przedstawia tabela 1.

Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej, IASB - SKwP, Warszawa 2011.

2 Hendriksen E.S., Van Breda M.F., Teoria rachunkowosci, PWN, Warszawa 2002, s. 488-513, Riahi-Belkaoui A.,
Accounting Theory, Business Press Thomson Learning, London 2000, s. 385-414, Wolk, H.I., and M.G. Tearney,
Accounting Theory — A Conceptual and Institutional Approach, South-Western College Publishing, Cincinnati,
Ohio 1997, s. 1-11, Bielawski P., Modele wyceny bilansowej instrumentow finansowych w swietle ogdlnej teorii
rachunkowosci, Zeszyty Naukowe, Seria specjalna: Monografie, nr 197, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2010, s. 69-70, Bielawski P., Wycena bilansowa akcji w teorii i praktyce rachunkowosci,
Zeszyty Naukowe, Seria specjalna: Monografie, nr 227, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2013, s. 64-66.

Surdykowska S., Niektore aspekty wprowadzenia wartoSci godziwej do polskiego systemu rachunkowosci rozwazane
w miedzynarodowym kontekscie, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 2001, t. 60, s. 196-205, Micherda B., Ewolucja
wyceny we wspolczesnej rachunkowosci, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 2001, t. 60, s. 129-131.

Bielawski P., Wycena bilansowa instrumentow finansowych na przykiadzie strategii stelazu, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej, nr 735, Krakow 2007, s. 129-142, Bielawski P., The Theoretical Structure of the Accounting of Financial
Instruments —an Outline, in: General Accounting Theory. Evolution and Design for Efficiency, ed. I. Gérowski, Academic
and Professional Press, Warsaw 2008, s. 92-94.



Empiryczna weryfikacja modeli ekonomiczno-finansowych wyceny akcji spotek gietdowych... 255

Tabela 1: Wycena bilansowa akcji spotek sektora bankowego w wartosci godziwej na koniec kazdego
roku wedhug cen z aktywnego rynku (w zt)

Data BRE Haﬁi‘;;‘wy INS(I;;:;“k Ig::lzt Millennium
31.12.1998 84,00 43,8 182,00 11,40 3,15
31.12.1999| 133,50 61,4 281,00 18,95 12,80
31.12.2000] 131,00 61,5 235,00 15,80 6,70
31.12.2001| 118,00 64 319,00 17,90 2,75
31.12.2002 88,00 74,5 383,00 15,05 3,30
31.12.2003 92,50 57,7 345,00 8,00 2,55
31.12.2004] 114,00 64,1 389,00 9,45 3,36
31.12.2005| 169,00 66,5 564,00 14,10 525
31.12.2006] 336,00 86,8 768,00 20,09 7,95
31.12.2007| 505,00 99,9 725,00 23,50 11,63
31.12.2008] 196,50 48,00 430,00 11,33 2,88
31.12.2009] 260,00 70,00 780,00 11,85 4,80
31.12.2010] 304,00 93,50 894,00 14,71 4,90
31122011 246,00 67,90 78,60 9,80 3,80

Zrodto: obliczenia wlasne.

3. Szacowanie wartosci bilansowej akcji spolek gieldowych
sektora bankowego

Do szacowania warto$ci akcji spolek segmentu sektora bankowego wykorzystano trzy klasyczne
modele, a mianowicie: model zdyskontowanych przeptywow gotdéwki DCF?, model historycznej wartosci
wymiennej HEVS, model wyceny aktywow kapitalowych CAPM’.

Jako zbior danych, do szacowania wartosci godziwej na podstawie modeli DCF, HEV, CAPM
wykorzystano notowania cen akcji z czternastu lat (od 1998 do 2011) w uktadzie miesigcznym. Do
szacowania warto$ci godziwej wybrano akcje pigciu spolek sektora bankowego notowanych na Giet-
dzie Papierow Wartosciowych, a mianowicie akcje spotek: BRE, Bank Handlowy, ING Bank Slgski,
Kredyt Bank i Millennium. Moment wyceny bilansowej w wartosci godziwej szacowanej za pomoca
modeli przypada na koniec kazdego z czternastu lat (31.12.1998 do 31.12.2011). W badanym okresie

5 Jajuga K., Jajuga T., Inwestycje, PWN, Warszawa 1998, s. 32-40, Luenberger D.G., Teoria inwestycji finansowych,
PWN, Warszawa 2003, s. 34-56, Brealey R.A., Myers S.C., Principles of Corporate Finance, McGraw-Hill, New York
1991, s. 50-53.

Dobija M., Antyinflacyjna interpretacja zasady kosztu historycznego, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP”,

1995, Numer specjalny, t. 32, s. 49-57.

7 Mossin J., Equilibrium in a Capital Asset Market, ,,Econometrica”, 1966, vol. 34, October, s. 768-783, Sharpe W.F.,
Capital Asset Prices: A Theory of Market Equlibrium Under Condition of Risk, ,,The Journal of Finance”, 1964, vol.
19, September, s. 425-442, Lintner J., Security Prices, Risk and Maximal Gains from Diversification, ,,The Journal of
Finance”, 1965, vol. 20, December, s. 587-615.
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do szacunkow wykorzystano takze nastgpujace wielkos$ci: roczng stope zwrotu indeksu WIG, roczna
stope zwrotu indeksu WIG20, $redni miesigczny przyrost rocznej stopy zwrotu indeksu WIG, $redni
miesigczny przyrost rocznej stopy zwrotu indeksu WIG20, roczng stope inflacji i roczng stope zwrotu
wolng od ryzyka.

Pierwszy model wykorzystany do szacowania warto$ci godziwej akcji spotek gieldowych opiera
si¢ na zdyskontowanych przeptywach gotoéwki (DCF). Model zdyskontowanych przeplywoéw gotdwki
do wyceny akcji zastosowano w sze$ciu wersjach. Czynnikiem dyskontujacym przeptywy pieniezne sa
w kolejnosci: roczna stopa zwrotu indeksu WIG, roczna stopa zwrotu indeksu WIG20, $redni miesi¢czny
przyrost rocznej stopy zwrotu indeksu WIG, $redni miesi¢czny przyrost rocznej stopy zwrotu indeksu
WIG20, roczna stopa zwrotu wolna od ryzyka, roczna stopa inflacji.

Wyniki szacunkéw wartosci bilansowej akcji metoda DCF przedstawiaja tabele 2-4.

Tabela 2: Szacowanie warto$ci akcji spotek sektora bankowego metoda DCF wedlug rocznej stopy
zwrotu indeksu WIG oraz metodg DCF wedtug rocznej stopy zwrotu indeksu WIG20 (w zt)

Metoda DCF wedlug rocznej stopy zwrotu indeksu DCF wedlug rocznej stopy zwrotu indeksu
WIG WIG20
patn | BRE | P | i | aye || g | e | pank | Kro0 | Vil
Slaski | Bank wy Slaski
31.12.1998| 6791 44,25 192,79 9,55 3,02 64,10 41,77\ 181,97 9,02 2,85
31.12.1999 | 118,71 61,90 257,21| 16,11 4,45 121,05 63,12 262,27 16,43 4,54
31.12.2000| 131,76 60,60  277,33| 18,70 12,63( 135,56 62,35 285,33 19,24/ 13,00
31.12.2001 | 102,19 47,97 183,31 12,32 5,23| 87,16 40,921 156,35 10,51 4,46
31.12.2002 | 121,77 66,04| 329,18 18,47 2,84/ 114,81 62,27| 310,37 17,42 2,68
31.12.2003 | 127,53 107,96|  555,04| 21,81 4,78| 117,82 99,75 512,79 20,15 4,42
31.12.2004 | 118,34 73,82 441,38 10,23 3,26( 115,21 71,87 429,72 9,96 3,18
31.12.2005 | 152,37 85,67| 519,92| 12,63 4,49| 154,38 86,80 526,77 12,80 4,55
31.12.2006 | 239,31 94,17|  798,64| 19,97 7,43(209,14 82,29 697,95 17,45 6,50
31.12.2007 | 370,90 95,82  847,78| 22,18 8,78 353,44 91,31 807,87 21,13 8,36
31.12.2008 | 247,09 48,88|  354,74| 11,50 5,69|261,52 51,73| 375,44 12,17 6,02
31.12.2009 | 288,57 70,49  631,47| 16,64 4,231262,26 64,06 57391 15,12 3,84
31.12.2010| 308,79 83,14|  926,38| 14,07 5,70(298,69 80,42 896,07 13,61 5,51
31.12.2011 | 240,66 74,021  707,74| 11,65 3,88(237,57 73,07 698,63 11,50 3,83

Zrodto: obliczenia wlasne.
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Tabela 3: Szacowanie warto$ci akcji spotek sektora bankowego metoda DCF wedlug $redniego
miesigcznego przyrostu rocznej stopy zwrotu indeksu WIG oraz metoda DCF wedlug $redniego mie-
siecznego przyrostu rocznej stopy zwrotu indeksu WIG20 (w zt)

Metoda DCF wedlug Sredniego miesi¢ecznego przyrostu | DCF wedlug Sredniego miesi¢ecznego przy-
rocznej stopy zwrotu indeksu WIG rostu rocznej stopy zwrotu indeksu WIG20
Bank ING Kre- Millen- Bank ING | Kre- Millen-
Data BRE | Handlo- Bank dyt nium BRE | Handlo- Bank dyt nium
wy Slaski | Bank wy Slaski | Bank
31.12.1998| 67,04 43,69 190,32| 9,43 2,98 65,34 42,58| 185,48| 9,19 2,91
31.12.1999] 118,71 61,90 257,21 16,11 4,45/121,05 63,12 262,27| 16,43 4,54
31.12.2000{ 131,76 60,60 277,33 18,70 12,63| 135,56 62,35| 285,33| 19,24| 13,00
31.12.2001 102,19 47,97 183,31 12,32 5,23| 87,16 40,92| 156,35 10,51 4,46
31.12.2002 121,77 66,04|  329,18| 18,47 2,84/ 114,81 62,27 310,37| 17,42 2,68
31.12.2003 127,53 107,96|  555,04| 21,81 4,78| 117,82 99,75|  512,79| 20,15 4,42
31.12.2004| 118,34 73,82 441,38 10,23 3,26( 115,21 71,87 429,72| 9,96 3,18
31.12.2005| 152,37 85,67 519,92| 12,63 4,49| 154,38 86,80 526,77| 12,80 4,55
31.12.2006 239,31 94,17\  798,64| 19,97 7,43(209,14 82,29 697,95| 17,45 6,50
31.12.2007| 370,90 95,82  847,78| 22,18 8,78 353,44 91,31| 807,87| 21,13 8,36
31.12.2008| 247,09 48,88  354,74| 11,50 5,69(261,52 51,73|  375,44| 12,17 6,02
31.12.2009| 288,57 70,49 631,47 16,64 4,231262,26 64,06 573,91| 15,12 3,84
31.12.2010( 308,79 83,14] 926,38 14,07 5,70(298,69 80,42| 896,07 13,61 5,51
31.12.2011| 240,66 74,02\  707,74| 11,65 3,88(237,57 73,07| 698,63| 11,50 3,83

Zrbdto: obliczenia wlasne.

Nastepnym wykorzystanym modelem do szacowania wartosci godziwej akcji jest model wyceny
aktywow kapitalowych CAPM. Model CAPM przedstawia oczekiwang stope zwrotu z akcji jako sume
stopy zwrotu z aktywow wolnych od ryzyka oraz premii za ponoszone ryzyko

Model wyceny aktywow kapitatowych CAPM zastosowano w dwoch wariantach. Pierwszy wariant
zaktada, ze rynkowa stopa zwrotu opiera si¢ na indeksie WIG, czyli dotyczy catego rynku. Druga wersja
modelu CAPM za rynkowg stope zwrotu przyjmuje stopg zwrotu indeksu WIG20.

Za stope zwrotu wolng od ryzyka przyjeto roczne oprocentowanie jednorocznych obligacji skar-
bowych. Uwzgledniajac powyzsze dwa podejécia do rynkowej stopy zwrotu oraz stope zwrotu wolng
od ryzyka wykorzystano model CAPM do oszacowania oczekiwanej stopy zwrotu, a na jej podstawie
wyceniono akcje spotek sektora bankowego na koniec kazdego roku (lata 1998-2011). Wyniki szacunkoéw
akcji wedle modelu CAPM uwzgledniajacego roczng stope zwrotu indeksu WIG 1 WIG20 przedstawia
ponizsza tabela.
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Tabela 4: Szacowanie warto$ci akcji spotek sektora bankowego metoda DCF wedtug rocznej stopy
zwrotu wolnej od ryzyka oraz metodg DCF wedlug rocznej stopy inflacji (w zt)

DCF wedlug rocznej stopy zwrotu wolnej

Metoda od ryzyka DCF wedlug rocznej stopy inflacji
Bank ING Kre- Millen- Bank ING Kre- Millen-
Data BRE | Handlo- Bank dyt . BRE | Handlo- | Bank dyt .
wy Slaski | Bank fum wy Slaski | Bank fum

31.12.1998| 88,09 57,40 250,07| 12,39 3,92 84,17 54,84 | 238,92 11,84 3,75
31.12.1999| 93,18 48,59 201,89 12,65 349 9223 48,09| 199,84 | 12,52 3,46
31.12.2000| 153,53 70,61 323,15| 21,79 14,72| 144,85 66,62 304,89 20,56 13,89
31.12.2001 | 149,77 70,31 268,68| 18,06 7,66 135,72 63,71 243,46 16,37 6,94
31.12.2002| 127,48 69,14 344,62| 19,34 2,971 118,94 64,51 321,55]| 18,04 2,77
31.12.2003| 92,58 78,37 402,92| 15,83 3,47 89,50 75,77| 389,51| 15,31 3,36
31.12.2004| 98,50 61,44 367,39| 8,52 2,721 96,57 60,24| 360,18| 8,35 2,66
31.12.2005| 119,51 67,201 407,79 991 3,52| 114,80 64,55 391,72| 9,52 3,38
31.12.2006| 175,93 69,23 587,12 | 14,68 547 171,37 67,43 571,90| 14,30 5,32
31.12.2007| 350,88 90,65 802,02 | 20,98 8,30| 349,44 90,27| 798,72 20,89 8,27
31.12.2008 | 534,69 105,77 767,63 | 24,88 12,31| 521,67| 103,20 748,93|24,28 12,01
31.12.2009| 206,62 50,47 452,15| 11,91 3,03 203,38 49,68 | 445,05| 11,73 2,98
31.12.2010| 270,84 72,92 812,53| 12,34 5,00 268,06 72,17 804,18 12,22 4,95
31.12.2011| 317,56 97,67 933,87| 15,37 5,12 317,98 97,80 935,12 15,39 5,13

Zrodlo: obliczenia wiasne.

Tabela 5: Szacowanie wartosci akcji spotek sektora bankowego metoda CAPM wedtug rocznej stopy
zwrotu indeksu WIG oraz metoda CAPM wedlug rocznej stopy zwrotu indeksu WIG20 (w zt)

CAPM wedlug rocznej stopy zwrotu indeksu | CAPM wedlug rocznej stopy zwrotu indeksu

M
ctoda WIG WIG20
Bank ING Kre- Bank ING Kre-
Millen- Millen-
Data BRE | Handlo- Bank dyt nliulelr11 BRE | Handlo- | Bank dyt nliuilll
wy Slaski | Bank wy Slaski | Bank

31.12.1998| 61,06 45,31 167,53 9,08 1,17 53,92 42,11| 145,73| 8,20 0,44
31.12.1999| 127,39 60,83 281,61| 16,69 6,43 | 132,88 62,80 294,39| 17,34 6,90
31.12.2000| 124,36 61,40 257,13| 18,19 832 127,93 62,53 265,21 18,63 9,10
31.12.2001| 86,02 49,77 145,67| 11,37 0,19 60,57 41,56 96,58 | 8,70 -2,79
31.12.2002| 119,83 66,29 322,38| 18,33 2,56 109,43 62,42 292,14 16,95 2,01
31.12.2003 | 139,41 105,59 622,12 22,81 7,49 128,54 99,28 | 571,26 21,19 6,56
31.12.2004| 125,08 72,83 474,00| 10,52 4,391 12231 71,64 462,89| 10,31 4,22
31.12.2005| 163,53 84,19 569,37| 13,08 6,49| 169,18 86,37 590,09 13,49 6,87
31.12.2006| 260,85 92,17 891,91| 20,85 11,51 223,24 82,01 756,92 18,12 8,83
31.12.2007 | 377,71 95,40 867,96| 22,38 9,76 354,53 91,29 810,98 21,17 8,50
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Metoda CAPM wedlug rocznej stopy zwrotu indeksu | CAPM wedlug rocznej stopy zwrotu indeksu
WIG WIG20

31.12.2008 | 149,37 53,45 172,68 9,27 -8,01| 145,53 52,92 166,76| 9,11 -8,21

31.12.2009 | 316,41 68,88 710,54 | 17,43 6,71 285,89 63,77 638,71 15,89 5,69

31.12.2010| 321,69 82,32 976,58| 14,36 7,15 310,51 80,25| 940,52 13,92 6,68

31.12.2011| 214,53 75,92 608,02| 11,02 1,32 203,60 73,61| 573,46 10,56 0,91

(-) - Szacowana wycena bilansowa akcji przy zastosowanej metodzie przyjmuje warto$ci ujemne.

Zrbdto: obliczenia wlasne.

Trzecim modelem zastosowanym do szacowania warto$ci godziwej akeji jest historyczna warto§é
wymienna. Model HEV opiera si¢ na analizie historycznego trendu rzeczywistych cen akcji, ktorych
wartos$¢ okresla si¢ na podstawie metody wygtadzania wyktadniczego. Do szacowania warto$ci godziwej
akcji wykorzystano dwa czynniki procesu filtracji, a mianowicie stope inflacji i stopg zwrotu wolna
od ryzyka. Przyjmujac zatozenie, ze wspotczynnik wygladzania oo powinien zaleze¢ od stopy inflacji
i stopy zwrotu wolnej od ryzyka dokonano wyceny bilansowej akcji w badanym okresie. Wyniki pre-
zentuje tabela 6.

Tabela 6: Szacowanie warto$ci akcji spotek sektora bankowego metodg HEV wedlug rocznej stopy
inflacji oraz metodg HEV wedtug rocznej stopy zwrotu wolnej od ryzyka (w zt)

Metoda HEYV wedlug rocznej stopy inflacji HEV wedlug rozzdnsizs;(l)([;y zwrotu wolnej
Bank ING Kre- Millen- Bank ING Kre- Millen-

Data BRE | Handlo- Bank dyt nium BRE | Handlo- }Bank dyt nium

wy Slaski | Bank wy Slaski | Bank

31.12.1998 | 78,53 49,44 213,98 10,98 3,40 79,06 48,89 210,86 11,02 3,38
31.12.1999| 92,84 46,94 199,67 12,75 4,87 93,75 47,27 201,51 12,89 5,05
31.12.2000 | 133,11 61,42 273,79| 18,46 11,84 132,85 61,43 269,00| 18,13 11,21
31.12.2001 | 130,10 61,67| 240,84| 15,95 6,43 | 127,74 62,13 256,06| 16,33 5,71
31.12.2002 | 117,52 64,17 320,02| 17,85 2,76 113,54 65,56 328,51 17,48 2,83
31.12.2003 | 88,15 73,94 381,73 14,81 327| 88,44 72,84| 379,24 14,35 3,23
31.12.2004| 94,31 58,241 348,71| 8,12 2,62 95,12 58,48 | 350,36| 8,18 2,65
31.12.2005 | 114,76 64,13 391,43| 9,51 3,39| 119,07 64,32 405,13| 9,88 3,53
31.12.2006 | 173,61 67,06 569,63 14,27 5,32 182,15 68,10 580,07 | 14,57 5,46
31.12.2007 | 349,00 87,81 764,69| 20,35 8,23| 350,34 8791| 764,35|20,38 8,26
31.12.2008 | 485,29 96,58 | 706,15| 22,72 11,07 | 470,74 94,14| 692,23 22,15 10,66
31.12.2009| 200,79 49,49 453,67 11,37 3,01 202,72 50,16 464,28| 11,38 3,07
31.12.2010| 262,65 71,41 786,86 | 12,02 4,81 263,52 71,88 789,13| 12,08 4,81
31.12.2011| 298,90 91,25 822,28 | 14,28 4,80 299,05 91,31| 824,37| 14,29 4,81

Zrodto: obliczenia wlasne.
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4. Ocena modeli szacowania wartos$ci bilansowej akcji spolek sektora
bankowego na podstawie metod statystycznych

Otrzymane rezultaty badan empirycznych dostarczyly wielu cennych i interesujacych informacji
o stosowanych modelach szacowania warto$ci bilansowej akcji, spotek sektora bankowego, w kontek-
$cie pordwnywalnosci i wiarygodnosci sprawozdawczoéci finansowej. Zrodlem szacunkéw wartosci
godziwej akcji poddanych ocenie byty modele oparte na zdyskontowanych przeptywach gotowki,
historycznej warto§ci wymiennej i koncepcji wyceny aktywow kapitatowych. Rezultaty szacunkow
wartosci bilansowej akcji w badanym okresie poddano konfrontacji z rzeczywista wartoscia godziwa
pochodzaca z aktywnego rynku, aby oceni¢ je na podstawie metod statystycznych. Do oceny uzyto
dwoch miar statystycznych btedu maksymalnego i §redniego.

Pierwsza metoda oceny byto poréwnanie §rednich bledéw szacunkdéw wartosci bilansowej akcji
otrzymanych na podstawie zastosowanych modeli. Ocen¢ modeli szacunkéw wartosci godziwej akcji
sektora bankowego wedtug btedu $redniego przedstawia tabela 7.

Jako druga metode zastosowano btad maksymalny, czyli wielko$¢ zaobserwowang migdzy sza-
cunkiem wartosci akcji segmentu sektora bankowego a rzeczywista warto$cig godziwa. Oceng modeli
szacunkow akcji w badanym okresie wedle btgdu maksymalnego przedstawia tabela 8.

Tabela 7: Ocena modeli szacowania wartosci bilansowej akcji spotek sektora bankowego
na podstawie btedu sredniego (w %)

Bank ING Kredvt Blad $redni
Model BRE Bank YU | Millennium (ze wszystkich
Handlowy| . Bank ,
Slaski spotek)
DCF —roczna stopa zwrotu indeksu 0.57 7.14 58.13 1425 17.04 19.43
WIG
DCF - roczna stopa zwrotu indeksu
WIG20 3,17 2,98 53,54 9,41 12,42 16,30
DCF — $redni miesigczny przyrost
rocznej stopy zwrotu indeksu WIG 0,50 7,05 28,04 14,17 16,96 19,34
DCF - $redni miesigczny przy-
rost rocznej stopy zwrotu indeksu 3,07 3,11 53,68 9,52 12,54 16,38
WIG20
DCF - roczna stopa zwrotu wolna 8.03 10,37 79,08 16,02 35.12 29.72
od ryzyka
DCF - roczna stopa inflacji 4,34 6,83 75,92 12,28 29,87 25,85
CAPM - roczna stopa zwrotu in-
deksu WIG 1,97 7,40 48,90 13,95 6,67 15,78
CAPM - roczna stopa zwrotu in-
deksu WIG20 7.93 3,14 3995|782 2,94 12,36
HEV - roczna stopa inflacji 0,52 2,50 62,15 7,73 22,88 19,15
HEYV - roczna stopa zwrotu wolna 0.14 238 6275 7.25 19.89 18.48
od ryzyka

Zrodto: obliczenia wlasne.
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Tabela 8: Ocena modeli szacowania wartosci bilansowej akcji spotek sektora bankowego
na podstawie btgdu maksymalnego (w %)

ING Blad
Model BrE | Bank Bank | KreOYt |y ienniym | Maksymalny
Handlowy | . Bank (ze wszystkich
Slaski .
spolek)

afg ~ roczna stopa zwrotu indeksu | - 3¢ 5, 87,11| 800,43| 172,63 97,59 800,43
DCF - roczna stopa zwrotu indeksu | -, 4 7287| 788.84| 15188 109,12 788,84
WIG20
DCF - $redni miesigezny przyrost - | ¢ 5, 87,11 800,43| 172,63 97,59 800,43
rocznej stopy zwrotu indeksu WIG
DCF - éredni miesigczny przyrost
rocznej stopy zwrotu indeksu 37,76 72,87 788,84 151,88 109,12 788,84
WIG20
DCF —roczna stopa zwrotu wolna |, | 12036 1088,13| 119,61 327,56 1088,13
od ryzyka
DCF - roczna stopa inflacji 165,48 114,99 | 1089,73 114,26 317,15 1089,73
CAPM - roczna stopa zwrotu
kst WIG 50,71 83,00| 673,56| 185,09 193,84 673,56
CAPM - roczna stopa zwrotu
o sn WIG0 48,67 72,05| 629,59| 164,86 157,25 629,59
HEV —roczna stopa inflacji 146,97 101,22 946,16 100,55 284,41 946,16
HEV —roczna stopa zwrotu wolna | ¢ o 101,22 946,16| 164,86 284,41 946,16
od ryzyka

Zrbdto: obliczenia wlasne.

Oceniajac modele szacowania wartosci bilansowej akcji sektora bankowego na podstawie btgedu
maksymalnego i btedu $redniego przyjeto, ze najlepsza metoda jest ta dla ktorej btad maksymalny i btad
sredni okaze si¢ najmniejszy.

Rezultaty empiryczne przedstawione w tabelach 7-8 pozwalaja stwierdzi¢, ze model CAPM wy-
korzystujacy roczng stopg zwrotu indeksu WIG20 oraz model CAPM oparty na rocznej stopie zwrotu
indeksu WIG sg obarczone najmniejszym bledem maksymalnym w przypadku spotek sektora bankowe-
20 (629.5% 1 673,5). Dla spotek nalezacych do sektora bankowego najlepsze przyblizenia do wartosci
godziwej pochodzacej z aktywnie handlowego rynku, w przypadku btedu $redniego, uzyskuje si¢ na
podstawie modeli CAPM z roczng stopa zwrotu indeksu WIG20 (12,3%) i roczna stopa zwrotu indeksu
WIG (15,7%).

Uogodlniajac wyniki badan empirycznych mozna stwierdzi¢, ze w badanym okresie najbardziej zbli-
zone szacunki do rzeczywistej wartosci godziwej w przypadku sektora bankowego daja modele CAPM
oparte na stopie zwrotu indeksu WIG20 i WIG.

Dalsze kontynuowanie badan w tym obszarze, w dluzszym okresie czasu i na wigkszej liczbie
przedsigbiorstw, pozwoli zweryfikowac¢ oceng metod szacowania wartosci bilansowej akcji oraz okresli¢
przydatno$¢ poszczegdlnych modeli szacowania w praktyce.
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5. Zakonczenie

Problematyka wyceny akcji, jak rowniez innych instrumentow finansowych, stwarza wiele proble-
méw w teorii 1 praktyce rachunkowosci. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest stosowanie do wyceny
akcji kategorii wartosci godziwej. Wedle tej kategorii rozréznia si¢ dwa podstawowe rodzaje akcji,
a mianowicie akcje posiadajace ceny z aktywnego rynku oraz akcje, dla ktorych takie ceny i rynek nie
istniejg. Pierwsze wycenia si¢ na podstawie zasad i kategorii rachunkowych. Do wyceny drugich stosuje
si¢ techniki szacowania wartosci.

Przedstawione w niniejszym artykule wyniki badan prowadza do wniosku, ze jesli nie mozna do
wyceny bilansowej akcji zastosowaé wartosci godziwej pochodzacej z aktywnego rynku, to stosujac
techniki szacowania wartoséci nalezy w badanym okresie zastosowa¢ modele CAPM oparte na stopie
zwrotu indeksu WIG20 i WIG.
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Summary

EMPIRICAL VERIFICATION OF VALUATION ECONOMIC
AND FINANCIAL MODELS IN CASE OF POLISH COMPANIES LISTED
BANKS SECTOR

The valuation of shares and other financial instruments poses a number of problems in theoretical
and practical accounting. These problems result from the application of the fair value category in share
valuation. This concept makes a distinction between two basic types of shares: those for which prices
are determined in active markets and those for which such prices and markets do not exist. The former
shares are valuated on the basis of accounting principles and categories. The valuation of the latter
ones is based on valuation models and techniques. The results presented in the chapter indicate that if
balance sheet valuations of shares cannot rely on fair value determined by active markets, valuation
methods and techniques should make use of the CAPM model based on WIG20 and WIG returns.
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RACHUNEK KOSZTOW
W CONTROLLINGU
W SWIETLE BADAN ANKIETOWYCH!

Streszczenie

Odpowiednio dobrany w przedsiebiorstwie system kalkulacji kosztow jest fundamentem skutecznie
dzialajgcego controllingu. Pozwala on na opracowanie wielu wariantow decyzyjnych, ulatwiajgc me-
nadzerom wybor najbardziej korzystnego dla firmy rozwigzania.

Celem rozdzialu jest prezentacja wynikow badan dotyczqcych problematyki rachunku kosztow
wykorzystywanego przez controllerow. Badania przeprowadzone zostaly w 266 przedsiebiorstwach
dzialajgcych w Polsce.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Koszty sa jedna z wazniejszych kategorii ekonomicznych kazdej firmy, gdyz ich odpowiednia kalku-
lacja a takze przypisanie do przychodéw umozliwia obliczenie rzetelnego wyniku firmy i oceng rentow-
no$ci podejmowanych przedsigwzieé¢. To fundament controllingu, ktdry pozwala na opracowanie wielu
wariantow decyzyjnych, ulatwiajac menadzerom wybdr najbardziej korzystnego dla firmy rozwigzania.

Rachunek kosztow jest z kolei podsystemem rachunkowo$ci dostarczajacym uzytecznych informacji
o kosztach.Dane te sa wykorzystywane w rachunkowo$ci finansowej dla celow sprawozdawczych oraz
w rachunkowosci zarzadczej i controllingu dla celow decyzyjnych. Rachunek kosztéw wraz z rachun-
kowoscia finansowg i zarzadcza stanowi spdjny system informacyjny rachunkowosci przedsigbiorstwa.

Celem artykulu jest prezentacja wynikéw badan dotyczacych problematyki rachunku kosztow
wykorzystywanego przez controlleréw, ktore przeprowadzone zostaly w 266 przedsiebiorstwach dzia-
Tajacych w Polsce.

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.



266 Janusz Nesterak

2. Rachunek kosztow w controllingu

Przedmiotem rachunku kosztow sa koszty prowadzenia dziatalnosci gospodarczej podmiotu go-
spodarczego. Jego nadrzednym celem jest dostarczanie odbiorcom wewngtrznym, jak i zewngtrznym
réznorodnych informacji ekonomicznych o ponoszonych lub planowanych kosztach prowadzonych
dziatan®. Rachunek kosztow petni, wigcstuzebng role wobec controllingu. Wymagania controllerow
wzgledem finalnych zestawien kalkulowanych kosztow powoduja, ze w praktyce spotyka si¢ wiele
sposobow ujmowania i grupowania kosztow. Potrzeba dostosowania si¢ do wymagan informacyjnych
odbiorcow a takze zmiana orientacji retrospektywnej na prospektywna skutkuje powstaniem réznych
modeli i odmian rachunku kosztéw. Pod pojgciem modelu rachunku kosztow nalezy rozumieé zespot
procedur i zasad, na podstawie, ktorych dokonuje si¢ pomiaru kosztéw oraz ich transformacji zgodnie
z oczekiwaniami odbiorcow zestawien kosztowych?.

Najczesciej koszty grupuje si¢ wedtug nastepujacych kryteriow*:

o zlozonos¢ kosztow w uktadzie rodzajowym - koszty proste i ztoZone,

o rodzaj dziatalnoséci w rachunku zysku i strat - koszty podstawowej dziatalnosci operacyjnej, pozostate
koszty operacyjne, koszty finansowe,

e typy dziatalnosci operacyjnej - koszty dziatalnosci podstawowej, koszty zakupu, koszty sprzedazy,

e miejsce powstawania kosztow - koszty okreslonych centrow, dziatow i wydziatow,

e mozliwos¢ przyporzadkowania kosztow okreslonym przedmiotom kalkulacji (produktom) w uktadzie
kalkulacyjnym — koszty bezposrednie i posrednie,

sposOb reagowania kosztow na zmiany wielkosci produkcji — koszty state i zmienne,
¢ mozliwo$¢ kontroli ze strony kierownikoéw centrow odpowiedzialno$ci — koszty kontrolowane i nie-

kontrolowane.

Wisréd wymienionych nie mozna wskazaé jednego uniwersalnego i najlepszego podziatu kosztow,
ktory zrealizuje kazda potrzebe decyzyjna menedzeréw. W zaleznosci od celu ich kalkulacji beda oni
koncentrowac¢ si¢ na wybranej, najbardziej odpowiedniej w danym momencie klasyfikacji kosztow.

3. Analiza stosowanego rachunku kosztow w controllingu
w Swietle prowadzonych wlasnych badan

W latach 2013-2014 przeprowadzono szerokie badania ankietowe, ktorych nadrzednym celem
bylo zdobycie wiedzy w zakresie stanu zaawansowania controllinguw przedsi¢biorstwach, kto-
re dzialajg na polskim rynku. W badaniach ankietowych wykorzystano metod¢ doboru celowego.
Zalozeniem podstawowym takiego podejscia byla potrzeba zbudowania mozliwe najszerszego
obrazu dotyczacego systemu controllingu. Do badan zaproszono przedsigbiorstwa, ktore posiada-
ly siedzibe w Polsce, ale takze te, ktore byly oddziatami zagranicznych przedsigbiorstw. Jednym
z obszarow poddanych badaniu poziomu zaawansowania controllingu w Polsce byt stosowany
w wybranych przedsigbiorstwach rachunek kosztow.Na rysunkach 1-7 przedstawiono odpowiedzi
respondentéw w tym zakresie.

Z opinii badanych firm wynika, iz najczesciej stosowanym podziatem rachunku kosztow jest wyodreb-
nianie kosztow bezposrednich i posrednich (37,2% odpowiedzi). Z punktu widzenia controllingu zdecydo-

2 Zarzqdcze aspekty rachunkowosci, pod red. T.Kiziukiewicz, PWE, Warszawa 2003, s.142.

3 E.Nowak, Rachunek kosztow w jednostkach gospodarczych. Podejscie sprawozdawcze i zarzqdcze, Wydawnictwo
i Doradztwo Ekspert, Wroctaw 2013, s. 12-19.

4 J.Nesterak, Controlling. System oceny centrow odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2003, s.129-140; Rachunek kosztéw,
red. K. Sawicki, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci, Tom. I, Warszawa 1996, s.4-23, Rachunek kosztow i rachunkowosé
zarzqdcza. Najnowsze tendencje, procedury i ich zastosowanie w przedsigbiorstwach, red. 1. Sobanska, C.H.Beck,
Warszawa 2003, s.61-74.
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wanie korzystniejszym jest podziat kosztow na state i zmienne, na ktore wskazuje 30,2% respondentow. Nie-
pokojacym zjawiskiem jest natomiast niski udziat (3,7%) firm, ktorestosuja podziat kosztow na kontrolowane
i niekontrolowane, co w duzym stopniu moze ogranicza¢ wprowadzanie motywacyjnych systemow
wynagradzania kadry menadzerskiej (rysunek 1).

Rysunek 1. Podziat kosztéw stosowany w badanych firmach?

Jaki podziat kosztéw jest stosowany w firmie ?

nie wiem 10,5%

na kontrolowane i niekontrolowane

na koszty produktéw i okresow

na state i zmienne

na posrednie i bezposrednie

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Interesujacych wnioskow dostarczaja z kolei dane rysunku 2, w ktorym wskazano na rodzaje rachunku
kosztow wykorzystywane w procesach zarzadczych badanych firm. Zdecydowanym liderem okazat
si¢ obligatoryjnie sporzadzany w przedsigbiorstwach rachunek kosztow petnych, ktory wskazata blisko
polowa respondentow (47,2%). Jest to argument wskazujacy na niski poziom zaawansowania controllingu
w tych firmach. Tylko, co 10 respondentpodat rachunek kosztow dziatan, jako ten, ktorywykorzystywany
jest w procesach controllingowych. Oznacza to albo brak wiedzy na temat praktycznej przydatnosci tej
metodologii do rozliczania kosztow statych albo nieumiejetnoséskutecznego wdrozenia tego rachunku
do firmy. Wskazuje to takze na brak zastosowania podejscia procesowego w badanych podmiotach.

Rysunek 2. Rachunek kosztow stosowany w obszarze controllingu w badanych firmach

Jaki rodzaj rachunku kosztow jest wykorzystywany w controllingu ?

nie wiem 23,3%

zaden z powyzszych

rachunek kosztéw dziatan

rachunek kosztéw zmiennych

rachunek kosztéw petnych 47,2%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Powyzsze wnioski potwierdza analiza wynikoéw odpowiedzi na pytanie: Jaki sposob rozliczania

kosztow jest wykorzystywany w firmie? (rysunek 3). Az 41,1% badanych firmwskazalo na tradycyjny
sposob rozliczania kosztow wspolnych na dziaty.

Rysunek 3. Opinia respondentdw na temat sposobu rozliczenia kosztow w badanych firmach

Jaki sposéb rozliczenia kosztow jest wykorzystywany w firmie ?

rozliczenia kosztéw
wspélnych na dziaty;
41,1%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

nie wiem; 12,5%

rozliczenia kosztow
wspdlnych na
zadania/projekty;
21 fliczenia kosztéw
wspdlnych na
produkty/ustugi;
24,7%

Badaniu podane zostaly tez kwestie techniczne zwigzane z miejscem, w ktorym rozlicza si¢ koszty
w firmie (rysunek 4). Ponad potowa respondentéw wskazataprocedure tzw. polecen ksiegowych, co jest
w praktyce wysoce nieefektywnym rozwigzaniem. Tylko, co 20 respondent wskazal hurtowni¢ danych,
ktora z punktu widzenia przejrzystosci i szybkosci dziatania jest najbardziej optymalnym rozwigzaniem.

Rysunek 4. Migjsce rozliczania kosztow w badanych firmach

Gdzie sg rozliczane koszty w firmie.
w arkuszu

D — kalkulacynym;
17,8%

nie wiem; 9,9/;

\w hurtowni
danych; 4,9%

w systemle

w systemie
ksiegowym za——— dedykowanym;
pomoca tzw. 12,5%

PK-6w; 54,9%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejnym podjgtym w badaniach zagadnieniem byty klucze podziatowestuzace rozliczaniu kosztow wspol-
nych (rysunek 5). Zdecydowanym liderem okazaty si¢ tu koszty bezposrednie, ktore jako no$niki rozliczania
kosztow oblisko 12 pp. sa czgsciej stosowane nizroboczogodziny czy jednostkinaturalne. W controllingunalezy
w wigkszym stopniu wykorzystywaé te ostatnie, ktore bardziej precyzyjnie rozliczaja koszty wspolne
i zdecydowanie poprawiajg wiarygodnos¢ informacji ekonomiczne;.
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Rysunek 5. Opinia respondentéw na temat kluczy podziatowych stosowanych do rozliczania kosztow
w badanych firmach

Jakie klucze podzialowe s3 stosowane do rozliczania kosztow ?

30,7%
22,9%
19,1% 18,4%
] I I
koszty bezposrednie  koszty normatywne roboczogodziny wg jednostki naturalne nie wiem

zarejestrowanego (szt., kg, itp.)
czasu pracy

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.
Dane zaprezentowane na rysunku 6 przedstawiajg koszt catkowity i rentowno$¢ produktow/ustug
(25,7%) jako glowna korzys¢ prowadzonego w przedsigbiorstwie rachunku kosztéw stuzacych mene-

dzerom do podejmowania decyzji zarzadczych.

Rysunek 6. Opinia respondentéw na temat zawartosci informacji menedzerskiej uzyskiwanych
z istniejagcego w badanej firmie rachunku kosztow

Jakich informacji dla menedzeréw dostarcza stosowany w firmie rachunek kosztéw ?

25,7%
21,3%
19,0%
14,3%
11,0%
. 3

jednostkowy jednostkowy  koszt catkowity i koszt catkowity i koszt catkowity i nie wiem

koszt koszt zmienny rentownosé rentownos¢ rentownos¢
wytworzenia  produktow/ustug dziatéw produktow/ustug projektéw

produktéw/ustug
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednym z wazniejszych narzedzi controllingu jest wieloblokowy oraz wielostopniowy rachunek
marz pokrycia kosztow. Bylo to takze przedmiotem prowadzonych badan, ktérych wyniki zamieszczono
w wersji syntetycznej na rysunku 7. Niepokojacym jest wskazanie przez 43,1% respondentow faktu, ze
w ich firmach rachunek taki nie jest stosowany. Jezeli jest on przygotowywany, to najczesciej w oparciu
o grupy produktow, towarow lub ustug (27,8%).
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Rysunek 7. Opinia respondentéw na temat sposobu wykorzystania wieloblokowego rachunku marz
pokrycia kosztow

Czy w firmie jest wykorzystywany wieloblokowy rachunek marz pokrycia kosztéw ?

wedtug grup
klientow; 15,0%

nie jest stosowany;
43,1%

wedtug grup
produktéw /
towardw / ustug;
27,8%

wedtug regionow
sprzedazy; 14,1%

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Powyzej zaprezentowano syntetyczne wnioski dotyczace prowadzonych badan w obszarze rachunku
kosztow stosowanych w controllingu. Tabele 1-7 opracowane w oparciu o wyniki ankiet uzyskanych
w 266 przedsigbiorstwach, zawierajg bardziej precyzyjne zestawienia informacji dotyczacych stosowane-
go rachunku kosztow. Pozyskanie wiedzy na ten temat zostato poprzedzone postawieniem respondentom
nastgpujacych pytan:

. Jaki podziat kosztoéw jest stosowany w firmie? (tabela 1).

. Jaki rodzaj rachunku kosztow jest stosowany w firmie? (tabela 2).

. Jaki sposob rozliczenia kosztow jest wykorzystywany w firmie? (tabela 3).

. Gdzie sg rozliczane koszty w firmie? (tabela 4).

. Jakie klucze podziatowe sa stosowane do rozliczania kosztow? (tabela 5).

. Jakich informacji dla menedzeréw dostarcza stosowany rachunek kosztow? (tabela 6).

. Czy w firmie jest wykorzystywany wieloblokowy rachunek marz pokrycia kosztow? (tabela 7).

Controlling w obrebie rachunku kosztéw determinuje koniecznos$¢ korzystania z systemoéw informa-
tycznych. Z tego tez powodu rozbudowano badania ankietowe o kolejne zagadnienia, z ktorych dwa
odpowiadaty na nastepujace pytania:

8. Czy firma posiada system informatyczny do obstugi rachunku kosztow?

9. Czy system informatyczny do obshugi rachunku kosztow spetnia oczekiwania uzytkownikow?

Wyniki zebranych informacjiopracowano i zestawiono w tabelach 8 i 9.

Nadrzednym celem opracowania danych przedstawionych w tabelach 1-9 byla potrzeba uszcze-
gotowienia pozyskanych informacji na temat controllingowego rachunku kosztéw. Dla poszerzenia
wiedzy w tym zakresie przygotowano zestawienia odpowiedzi respondentow w siedmiu wymiarach,
ktére charakteryzowaty osoby wypelniajace ankiete. Wykorzystano do tego celu nastepujace wyrozniki
respondentow:

. okres dziatalnosci respondenta na rynku,

. liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsi¢cbiorstwie,
. rodzaj przedsigbiorstwa,

. konkurencja na rynku,

. rodzaj prowadzonej dziatalno$ci przez respondenta,

. podstawowy obszar dziatalno$ci na rynku,

. branza dziatalno$ci respondenta.

NNk W=

~N N AW =
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Tabela 2. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Jaki podziat kosztow jest stosowany w firmie?

R T2 posrednie] T = T T hakosaty | na kontrolowane] ~ [ T 7 T
WYSZCZEGOLNENIE : i : e | produktowi i niewiem | RAZEM
bezposrednie okreséw niekontrolowane
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsigbiorstwie
Iil -9 oséb JI. 0,9% _: 1,5% | 0,4% 0,0% | 1,1% L 3,9%
10 - 100 oséb ! 8,5% | 5,5% 1,8% 0,4% 3,1% 19,3%
F-—-"—"—-"—-"—-"=—-—-—- - - = T - - - - 11— - - -7 - - - - - - - - - =1 r— - - - - - =
101 - 500 oséb | 11,8% | 9,2% 6,3% 1,3% 2,4% 31,1%
501 - 1.000 0s6b ! 46% | 37% 2,8% 0,4% 2,0% 13,6%
1
powyzej 1.000 os6b 1 11,4% | 10,3% 7,0% 1,5% 2,0% 32,2%
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
_____________________________ el ama e — — —
do 1 roku ! 02% | 0,2% 0,0% 0,0% 0,2% 0,7%
————————————— + - - - === = == = === = = — =} - — = = — = —
1-5Ilat | 1,5% | 2,0% 0,9% 0,0% 0,9% 5,3%
6-15lat : 10,3% : 7,7% 2,8% 1,1% 2,8% 24,7%
powyzej 15 lat I 252% | 20,4% 14,7% 2,6% 6,6% 69,4%
Rodzaj przedsiebiorstwa
IE’RYWATNE _:- 25,2% ! 23,2% 11,2% —[ 2,6% 7,4% 69,6%
PUBLICZNE | 12,0% | 7,0% 7.2% ! 1,1% 3,1% 30,4%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL ! 3,5% | 3,7% 1,1% 0,7% 1,3% 10,3%
s -
PRODUKCIA | 18,6% | 162% 11,2% 1,5% 2,6% 50,1%
_____________________________ A (S S —
IiJStUGI JI- 15,1% _: 10,3% L 6,1% 1,5% L 6,6% I_39,6%
Konkurencja na rynku
N T T
DUZA | 16,6% | 14,4% 8,1% 1,5% 5,7% 46,4%
MALA ! 72% | a2% 3,7% 0,9% 2,6% 18,6%
1 }
SREDNIA | 13,3% | 11,6% 66% | 1,3% 2,2% 35,0%
Podstawowy obszar dziatalnosci na rynku
_____________________________ e e e — — —
Masowych P/U/T matej liczby klientéw ! 1,5% | 1,1% 1,3% 0,2% 0,0% 4,2%
T =
Masowych P/U/T wielu klientom | 14,2% | 12,7% 8,1% 2,2% 3,3% 40,5%
Specjalnych P/U/T matej liczby klientow : 8,3% : 5,9% 3,7% 0,2% 2,2% 20,4%
Specjalnych P/U/T wielu klientom | 13,1% | 10,5% 5,3% 1,1% 5,0% 35,0%
F——-——— - - - — Ll [
Branza dziatalnosci respondenta
_____________________________ F—— — — — —— —— = — = — ]
Budowlana ! 46% | 39% 2,2% 0,0% 0,4% 11,2%
Chemiczna 1 3,1% | 3,1% 2,2% 0,0% 0,4% 8,8%
I T
Elektrotechniczna | 1,3% | 0,9% 0,2% 0,0% 0,2% 2,6%
Elektryczna/Elektroniczna | 0,2% | 0,2% 0,2% 0,2% 0,0% 0,9%
- — = = + -4 - ===+ - == ——— — — — — F—— = —F — = —
Energetyczna/Cieptownicza | 5,3% 1 3,1% 3,1% | 0,9% 0,2% 12,5%
Finansowa : 2,4% : 2,4% 1,8% 0,4% 2,4% 9,4%
Gornictwo/Wydobywcza 1 2,0% | 1,1% 0,9% 0,0% 0,2% 4,2%
T -1
Informatyczna | 1,1% | 1,1% 0,4% 0,2% 0,4% 3,3%
Inna I 9,4% ! 9,0% 4,8% 1,5% 4,8% 29,5%
_ - - 4 - - 4y ] y etk
Medyczna/Farmaceutyczna | 1,1% ] 0,9% 0,2% | 0,2% 0,2% 2,6%
______________ e e e S i et Tt
Motoryzacyjna | 2,0% | 1,5% 0,2% 0,0% 0,2% 3,9%
Spozywcza | 2,4% ! 2,0% 0,9% 0,2% 0,4% 5,9%
—+ —
Transportowa 1 1,3% 1 0,4% 0,7% 0,0% 0,2% 2,6%
Jurystyka/Hotelarstwo JI. 1,1% _: 0,7% | 0,7% 0,0% | 0,2% | 2,6%
Suma koricowa ! 37,2% | 30,2% 18,4% 3,7% 3,9% 100,0%

* P (produkty), U (ustugi), T (towary)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 3. Zestawienie odpowiedzi na pytanie: Jaki rodzaj rachunku kosztéw jest stosowany w firmie?

I | - - - - T - - T /T - - - - =7 e B |
rachunek rachunek | rachunek sad | |
WYSZCZEGOLNENIE kosztéw kosztéw kosztéw zaden z niewiem | RAZEM
! powyzszych ! !
petnych zmiennych | dziatar | |
_____________________________ U
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie :
1-9 o0séb 0,3% 1,0% | 1,0% 1,0% 1,9% | 52% |
-~ - T T T T T T r— = 7 I A Y S |
10 -100 osdb 10,7% 1,3% 1,3% 1,6% 58% | 20,7%
101 - 500 oséb 16,5% 3,6% ! 1,6% 1,9% 5,2% ! 28,8% !
+ + 4
501 - 1.000 os6b 5,8% 1,9% | 1,3% 0,3% 2,9% | 12,3% |
powyzej 1.000 oséb 13,9% 6,8% : 4,5% 0,3% 7,4% : 33,0% :
Okres dzialalnosci respondenta na rynku |
F— — — — — — — — — — — 7 r — — — — 7] - - - T T — T T T — 7 I M |
do 1 roku 0,3% 0,0% 0,0% 0,3% 0,0% 0,6% |
1-5lat i 2,3% 1,3% L 0,6% 0,0% 2,3% J'_ 6,5% J'
6-15 lat 11,0% 3,6% | 1,9% 2,3% 58% | 24,6% |
T T 1
powyzej 15 lat 33,7% 9,7% | 7,1% 2,6% 152% | 68,3% |
Rodzaj przedsiebiorstwa !
™ T 4
PRYWATNE 31,4% 8,7% | 6,1% | 4,2% 17,5% | 68,0% |
PUBLICZNE 15,9% 5,8% : 3,6% 1,0% 5,8% : 32,0% :
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta !
A T 1
HANDEL 5,8% 1,0% | 1,0% 1,0% 23% | 11,0% |
_____________________________ A T S
PRODUKCIA 25,2% 10,0% | 4,9% 1,0% 71% | as2% !
USEUGI 16,2% 3,6% | 3,9% 3,2% 13,9% | 40,8% |
____________________________________________ 1
Konkurencja na rynku |
DUZA 21,4% 6,5% | 5,2% 1,6% 12,3% | 46,9% !
—————————————— e e e i (AR S A
MALA 8,4% 3,2% | 1,9% 0,6% 52% | 19,4% |
SREDNIA 17,5% 4,9% 2,6% 2,9% 5,8% 33,7% !
- 0 7 ]
Podstawowy obszar dziatalnosci na rynku |
A T 1
Masowych P/U/T matej liczby klientéw 1,3% 1,0% 0,6% 0,3% 0,6% 3,9%
_____________________________ T A S
Masowych P/U/T wielu klientom 19,4% 5,8% : 2,6% 1,0% 7,8% : 36,6% :
Specjalnych P/U/T matej liczby klientow 9,4% 2,9% | 2,3% 2,9% 4,5% | 22,0% |
T T 1
Specjalnych P/U/T wielu klientom 17,2% 4,9% | 4,2% 1,0% 9,4% | 36,6% |
Branza dziatalnosci respondenta !
— ™ 4
Budowlana 5,2% 0,3% | 1,6% 1,3% 2,3% |  10,7% |
Chemiczna 4,9% 1,6% : 0,6% 0,0% 1,0% : 8,1% :
Elektrotechniczna 1,3% 0,3% | 0,3% 0,0% 0,6% | 2,6% |
Fe = = = = | - - -t - — = — — — — — i R |
Elektryczna/Elektroniczna 0,0% 0,0% | 0,0% 0,0% 0,3% | 0,3%
|Energetyczna/Cieptownicza i 7,1% 2,6% L 1,3% 0,6% 1,0% J'_ 12,6% J'
Finansowa 1,3% 0,6% | 0,6% 0,6% 5,2% | 8,4% |
T T 1
Goérnictwo/Wydobywcza 2,9% 1,3% | 0,3% 0,3% 0,3% | 5,2% |
Informatyczna 1,6% 1,3% | 0,6% 0,0% 06% | 42% !
+ + 4
Inna 12,6% 3,2% | 2,3% 1,6% 9,1% | 28,8% |
Medyczna/Farmaceutyczna 1,6% 0,6% ! 0,3% 0,3% 0,3% ! 3,2% !
| I
Motoryzacyjna 1,9% 1,0% | 0,6% 0,0% 0,6% | 4,2% |
T T 1
Spozywcza 3,6% 1,3% 0,3% 0,3% 1,0% 6,5% |
Transportowa 1,6% 0,0% : 0,3% 0,0% 0,6% : 2,6% :
Turystyka/Hotelarstwo 1,6% 0,3% | 0,3% 0,0% 0,3% | 2,6% |
T - - - T - T R B |
Suma koricowa 47,2% 14,6% | 9,7% 5,2% 23,3% | 100,0% |

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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jest wykorzystywany w firmie?

Tabela 4. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Jaki sposob rozliczenia kosztow

r— - - - - - - - - - = - - T - T T T T T T T T T T I |
rozliczenia | rozliczenia rozliczenia | |
’ kosztéow | kosztow kosztow . . | |

WYSZCZEGOLNENIE a a a nie wiem RAZEM
wspolnych | wspdlnych na wspdlnych na | |
na dziaty Iprodukty/ustugi | zadania/projekty 1 1
| 1 )
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie 1
| | |
1-9 o0séb 0,8% 1,3% 1,0% 1,5% | 4,6% |
10 - 100 oséb 7,7% | 5,4% 3,8% 36% | 204% !
Ll ™ 1
101 - 500 os6b 12,8% | 7,7% 6,6% 2,0% | 29,1% |
501 - 1.000 0s6b 59% | 3,3% 3,3% 10% | 135% !

I

powyzej 1.000 oséb 14,0% | 7,1% 6,9% 4,3% | 32,4% |
Fr-- - - - - - - -~ - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -~ I e |
Okres dzialalnosci respondenta na rynku | |
do 1 roku 03% ! 0,0% 0,0% 0,3% L 0,5% :
1-5lat 1,8% | 1,0% 2,0% 1,3% | 6,1% |
I |
6-15 lat 8,9% | 6,6% 4,6% 4,3% | 24,5% |
powyzej 15 lat 30,1% ! 17,1% 15,1% 6,6% | 68,9% !
oSttt SRR SRS e ———1]
Rodzaj przedsigbiorstwa | |
PRYWATNE 28,1% | 15,8% 15,1% 9,9% | 68,9% !
- - - - - - - - - - - 4 l - - L - - - - - - - - - - - - — - - L — =1
PUBLICZNE 13,0% | 8,9% 6,6% 26% | 31,1% |
T 1
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta | |
HANDEL 59% ! 1,3% 2,0% 13% ! 105% !
) : !
PRODUKCIJA 20,9% | 14,8% 9,4% 3,3% | 48,5% |
______________ - - R S I I |
USLUGI 14,3% 8,7% 10,2% 7,9% | 41,1% |
Konkurencja na rynku | |
- — + 1
DUZA 19,1% 12,2% 10,7% 7,4% | 49,5% |
MAEA 7,9% | 4,6% 3,8% 18% | 181% |
SREDNIA 14,0% | 7,9% 7,1% 33% | 32,4% |
___________________ S
Podstawowy obszar dziatalnosci na rynku |
IMasowych P/U/T matej liczby lientow | 2,0% :_ 1,3% 0,8% 0,0% L 4,1% :
Masowych P/U/T wielu klientom 15,8% | 9,7% 7,9% 43% | 37,8% |
I | |
Specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 7,4%_‘ 6,4% 7,1% 2,6% | 23,5% |
Specjalnych P/U/T wielu klientom 15,8% | 7,4% 5,9% 56% | 34,7% |
1
Branza dziatalnosci respondenta |
Budowlana 3,3% | 3,3% 2,3% 13% ' 102% !
L - - - - - - - - - - - - = l - — — L — — - — - - - - - - - L __— _1
Chemiczna 4,1% | 2,3% 0,8% 0,5% | 7,7% |
™ T 1
Elektrotechniczna 1,5% | 0,3% 1,3% 0,3% | 3,3% |
Elektryczna 0,0% ! 0,0% 0,0% 03% ' 03% !
. )
Energetyczna/Cieptownicza 6,1% | 3,3% 2,8% 0,3% | 12,5% |
___________________ I I I |
Finansowa 2,8% | 1,3% 2,8% 3,1% | 9,9% |
Gérnictwo/Wydobywcza 2,0% | 1,8% 1,0% 0,3% | 51% !
—————————————— —— = == — = = — = — — 4 — — = — = — = —
Informatyczna 2,0% | 0,5% 1,3% 0,5% 4,3% |
Inna 10,5% : 8,4% 6,9% 4,3% : 30,1% :
Medyczna/Farmaceutyczna 1,3% | 0,3% 0,0% 0,5% | 2,0% |
e e T B |
Motoryzacyjna 2,3% | 0,3% 0,5% 0,3% | 3,3% |
Spozywcza 2,6% ! 1,3% 1,0% 05% ' 54% !
b - — — — - — — — — — — — e AU SN — - k-2
Transportowa 1,3% | 1,0% 0,5% 0,5% | 3,3% |
B I |
Turystyka/Hotelarstwo 1,3% | 0,8% 0,5% 0,0% | 2,6% |
Suma koricowa 41,1% | 24,7% 21,7% 12,5% | 100,0% !

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 5. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Gdzie sa rozliczane koszty w firmie?

- - - - - T T T T T T T T I ) r—- - - _ _I _____ T - =
e :
WYSZCZEGOLNENIE ‘ LRI TR WL ] WSSl |pomeogc:gw. K. niewiem | RAZEM
alkulacyjnym danych dedykowanym [ —— : |
: ksiggowania) :
L;:z;a z:nt;d;i;ny;h;ra_co;mi_ké;v ; a;ki;to_wa_nyr_n y;z;dsi_ebTo;tv; =TT
1-9 0s6b 1,6% 0,0% 0,0% r 2,0% : 0,7% |r 4,3%
R el _oow[ o aewy e ek amax
101 - 500 osdéb 6,3% 1,0% 2,6% | 17,1% | 2,3% | 29,3%
';Ol - 1.000 oséb i 2,6% 1,0% 2,6% :_ 5,6% ! 1,0% 1|— 12,8%
powyzej 1.000 oséb 3,3% 3,0% 6,3% ! 14,1% r 3,3% : 29,9%
Okres dzialalnosci respondenta na rynku T
dotroki | o3|  oo%|  o00%,  03% |  00%| 07%
1-5lat 1,3% 0,0% 0,7% ! 3,3% r 0,7% | 5,9%
6-15lat 5,9% 0,3% 1,6% :_ 16,1% :— 2,6% ‘|_ 26,6%
powyej1slat 102% | ae% | 102% | 352% 1 66% | 668%
Rodzaj przedsiebiorstwa |
PRYWATNE 12,5% 3,9% 7,9% :_ 38,5% ! 6,9% 1|_ 69,7%
pustczne U T Tsan | T T Trow | aew | 1ea% | so% | 303%
Rodzaj dziatalnos$ci przedsiebiorstwa respondenta Ir
woe, | _aaw] e[ ek  esw]  aox | a0s%
PRODUKQA L 72% ) 30% )  76% ! 250% ,  23% :_ 45
'_UStUGI i 9,2% 1,6% 3,9% :_ 23,0% : 6,6% | 44,4%
e L T .
DUZA 8,9% 3,0% 6,9% | 23,7% : 6,3% | 48,7%
maea ] 1T 20w 1 og% | so%,  105% | 20% | 181%
SREDNIA 6,9% 1,3% 2,6% ! 20,7% r 1,6% 33,2%
Podstawowy obszar dziatalnosci na rynku
Masowych P/U/T matej liczby Klientow | 07% | 00% | 13% |  Le% | 00% |  36%
Masowych P/U/T wielu klientom 6,3% 3,0% 4,6% | 21,1% |r 39% | 388%
Specalnych U mat iczoyiemtow | as% | ozw ] aaw ek |  aex | ae%
Specjalnych P/U/T wielu klientom 5,9% 1,3% 3,3% : 19,7% | 4,3% : 34,5%
Branza dziatalnosci respondenta
Budowlana 1,0% 0,0% 1,6% :_ 6,9% | 1,0% 1|_ 10,5%
chemiczna :__I&'___&i___l&1f__&if__1&1f1Q_
Blekirotechniczna | 03% | o3% |  03% 1 10% | 03% 1 23%
asaners [ eox|  eex[  oox] o] oo [[NERR)
Energetycmna/Cieplownieza | _ 2% ) o | 2% e, 00% | ms%
Finansowa i 0,7% 0,7% 2,0% :_ 3,6% : 2,6% 1|_ 9,5%
Goérnictwo/Wydobywcza 0,3% 0,3% 1,3% : 2,3% | 0,0% : 4,3%
Informatyczna 1,6% 0,3% 0,0% | 2,0% : 0,3% | 4,3%
hona T T ] T Tsew | 13w | se% | 1ea% | 36% | 309%
Medyczna/Farmaceutyczna 0,7% 0,0% 0,0% ! 1,6% r 0,0% : 2,3%
votoryoine | | em] e 2aw |  oox | ek
Spozywcza 0,3% 0,3% I 0,0%_: 3,9% | 0,3% : 4,9%
Transportowa 1,0% 0,0% 0,3% | 1,3% |r 0,3% | 3,0%
yo/atsastwe ] 07w ) eaw] oex _ _aew] ook | 2e%
Suma koricowa 17,8% 4,9% 125% | 54,9% | 9,9% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 6. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Jakie klucze podzialowe s3 stosowane
do rozliczania kosztow ?

r- - - - - - - - - - - =77 R r—- - - - - - T T T - - - -r - - =
jednostki |roboczogodziny :
WYSZCZEGOLNENIE iesdly KesRy naturalne (szt., kg, e niewiem | RAZEM
bezposrednie normatywne itp.) | zarejestrowane |
: g0 czasu pracy |
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-90s6b 2% | 0w | 07% 1 02% | 17% |  a1% |
'E.O_- 1_00_osgb __________ L Z,SiAz 1 _0;5°/i L _2,3%_]—_ o 5,414 1 _5_,3‘Vi :_ 17,9%
101 - 500 oséb 8,5% 2,7% 6,0% ! 6,3% 6,0% | 29,5%
|201-10000s6b ] sl aew | 2aw 2ew | 2% | assw
powyzej 1.000 oséb 8,5% 2,7% 7,0% : 7,2% 7,7% | 33,1%
Okres dzialalnosci respondenta na rynku :—
dotroks 02% | oo% | 02% |  00% |  02% | 07% |
s e o) or% | aow| | saw]
6-15 lat 7,7% 2,2% 3,4% | 5,1% 5,8% : 24,2%
pown1siat ] | mew |  eox]  weox ]  saox | sax | eesx
Rodzaj przedsiebiorstwa |
prwame || sew]  maw) s | asox | esaw
PUBLICZNE 8,9% 3,1% 7,2% : 7,7% 7,2% | 34,3%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta :—
WANDEL 3a% | osw | 22% 1 10% | 27% | 97% |
S 2 A men | uex | 7w | Fsuand
UStUGI 12,6% 2,4% 4,3% | 6,3% 12,6% : 38,2%
Konkurencja na rynku |
ouza ] T Tisow | asw | saw ! ssw | 111w | anew
M»ﬂ:A _____________ | i,liA 1 1;0°/i L _4,1%_T_ o 3,91%: 1 5_,6% L 18L6%
SREDNIA 11,6% 3,1% 6,0% : 6,8% 6,3% | 33,8%
Podstawowy obszar dziatalnosci na rynku
Masowych P/U/T matej liczby Klientow | vo% | sl Lo% | 12% | 12% | a8% |
Masowych P/U/T wielu klientom 10,1% 3,6% 7,5% _:_ 5,6% 8,9% |r 35,7%
Specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 8,5% 1,7% 3,1% | 5,8% 4,1% : 23,2%
Specjalnych P/U/T wielu klientom | 11,1% 3,1% L 6,8% T 6,5% 8,7% L 36,2%
'_Bra_ni; d_ziaTa I:o;:i:es_po:de_nt; __________________________ - T -
|Budowlana ] el ol 2w 22| om% | doa%
Chemiczna 2,2% 1,0% 1,9% : 1,4% 1,0% | 7,5%
Elektrotechniczna 1,0% 0,2% 0,5% | 0,7% 1,0% : 3,4%
flekwyczna | o0% | oo% | 00% | o0o% ! o2 ! 0% !
Energetyczna/Cieptownicza 3,9% 0,7% 3,1% JI_ 2,9% 2,7% |r 13,3%
Finansowa 1,7% 0,5% 0,5% | 0,7% 4,3% : 7,7%
Gornictwo/Wydobywcza 1,9% 0,2% 1,4% T 1,4% 0,7% | 5,8%
Informatyczna 1,4% 0,2% 0,2% ! 0,7% 0,5% :_ 3,1%
Inna 8,7% 3,4% 5,1% T 5,8% 7,2% : 30,2%
Medyczna/Farmaceutyczna 0,2% 0,0% 0,2% : 0,5% 1,2% | 2,2%
Motoryzacyjna 1,4% 0,7% 0,5% | 1,0% 0,7% r 4,3%
Spozywcza 1,7% 0,7% 1,4% T 1,2% 1,0% ' 6,0%
Transportowa 1,2% 0,5% 0,7% : 0,5% 0,7% |r 3,6%
Turystyka/Hotelarstwo 1,0% 0,0% 0,5% | 0,0% 1,0% : 2,4%
Suma koricowa 30,7% 8,9% 18,4% T 19,1% 22,9% | 100,0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 7. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Jakich informacji dla menedzerow dostarcza
stosowany w firmie rachunekkosztow?

B jednostkowy N koszt b

| | koszt |

i koszt jednostkowy koszt| koszt cafkowityI catkowity i catkowity i |

| WYSZCZEGOLNENIE wytworzenia zmienny i rentownos¢ | rentownos¢ e nie wiem | RAZEM

| produl;t;w/usi produktéw/ustug dziatéw | pro:i;ttgow/ el |

| 1 L

|Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsigbiorstwie

I I I

I1 -9 0s6b 0,4% 0,0% 0,4% | 1,1% 0,8% 1,0% | 3,6%

110 - 100 osé6b 3,0% 0,4% 3,6% ! 5,3% 3,4% 23% ! 181%

= T =+

1101 - 500 os6b 5,5% 3,6% 7,6% | 6,8% 3,8% 1,5% | 28,9%

501 - 1.000 0s6b 3,2% 2,3% 2,9% | 4,0% 2,5% oa% | 152%

Ipowyzej 1.000 os6b 6,8% 4,8% 6,8% | 8,4% 3,8% 3,4% | 34,0%

[

|Okres dzialalnosci respondenta na rynku

'do 1 roku 02% 0,0% 0,0% ! 0,0% 0,0% 02% | 04%

|

11-5lat 1,0% 0,6% 0,6% | 1,7% 1,1% 1,1% | 6,1%

I I I

IG -15lat 4,6% 1,9% 4,9% | 7,0% 3,4% 1,9% | 23,8%

lpowyzej 15 lat 13,3% 8,6% 15,8% | 16,9% 9,7% 55% | 69,8%

Jh

|Rodzaj przedsiebiorstwa

IPRYWATNE 12,7% 6,8% 130% | 184% 10,3% 61% | 683%

IPUBLICZNE 6,3% 4,2% 7,4% | 7.2% 4,0% 2,7% 1 31,7%

I~

|Rodzaj dziatalno$ci przedsigbiorstwa respondenta

'HANDEL 1,3% 0,6% 3,8% ! 2,9% 1,1% 0,2% : 9,9%

\ |

|PRODUKCJA 14,4% 9,9% 9,3% | 15,0% 6,8% 2,1% | 57,6%

I I I

UStUGI 3,2% 0,6% 8,2% 7,8% 6,3% 6,5% 32,5%

| | |

IKonkurencja na rynku

= - T

|DUZA 8,0% 5,1% 10,3% | 12,9% 6,8% 4,8% | 47,9%

Imata 3,8% 1,7% 38% | 4,4% 2,3% 23% | 183%

ISREDNIA 7,2% 4,2% 7,2% | 8,4% 5,1% 1,7% | 33,8%

-

|Podstawowy obszar dziatalnosci na rynku

'Masowych P/U/T matej liczby klientéw 1,5% 1,1% 1,0% : 1,1% 0,4% 0,2% : 5,3%

|

|Masowych P/U/T wielu klientom 7,0% 4,8% 8,0% | 9,9% 4,6% 29% | 37,1%

I I I

|Spez:janlnych P/U/T matej liczby klientéw 4,2% 1,7% 4,2% | 5,7% 4,9% 1,7% | 22,4%

ISpecjalnych P/U/T wielu klientom 6,3% 3,4% 8,2% | 8,9% 4,4% 4,0% | 352%

=

|Branza dziatalnosci respondenta

lBudowlana 2,3% 1,0% 29% | 2,5% 2,1% 04% | 11,0%

IChemiczna 3,0% 2,3% 1,7% | 2,9% 0,8% 0,4% | 11,0%

= T T

IElektrotechniczna 0,8% 0,8% 0,6% 1,1% 1,0% 0,4% | 4,6%

IElektryczna 0,0% 0,0% 0,2% ! 0,2% 0,0% 0,0% : 0,4%

\ |

|Energetyczna/Cieptownicza 2,3% 2,1% 3,0% | 3,4% 2,1% 0,6% | 13,5%

I I I

IFinansowa 0,0% 0,0% 1,3% | 1,3% 1,1% 2,5% | 6,3%
__________________________ —_———-—t . T

1G6érnictwo/Wydobywcza 1,1% 0,8% 1,1% ! 1,0% 0,4% 0,4% | 4,8%

—————————————— b —F - — = — === — = — 4 — = — — = - -+ =

|Informatyczna 0,4% 0,0% L 1,0% 1,0% 1,0% 0,4% | 3,6%

"nna f 55% | 2,9% 55% | 74% | 42% 2,9%_: 28,3%

IMedyczna/Farmaceutyczna 0,8% 0,4% 0,6% | 1,0% 0,2% 0,0% | 2,9%

—————————————— r—— — — | T~ — IS It - T T )

|Motoryzacyjna 1,1% 0,4% 0,8% | 1,1% 0,2% 0,4% | 4,0%
__________________________ — e

'Spozywcza 1,1% 0,4% 1,0% _L 1,5% i 0,8% 0,2% _: 4,9%

L o I (S S S N S -

|Transportowa 0,6% 0,2% L 0,8% | 0,8% 0,2% 0,4% | 2,9%

R Y s | I A R | A
Turystyka/Hotelarstwo 0,0% 0,0% 1,0% 0,6% 0,4% 0,0% 1,9%

Y A RN F———— -0 ] b |

ISuma koricowa 19,0% 11,0% 21,3% | 25,7% 14,3% 8,7% | 100,0%

e — L S -

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 7. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Czy w firmie jest wykorzystywany
wieloblokowy rachunek marz pokrycia kosztow?

r-———-- - - - - - -~ - - - - - - - - = Twedtio orue 1 7}

et et WU ETUD | e
wRsowae | eI g oo ont | e
I | ustug |

Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsigbiorstwie
1-90s6b 36% | 00% | 03% 1 00% | 3%
10 - 100 oséb 12,4% | 2,9% | 4,2% T 2,0% 21,6%
o1 s000se6 | T T, aa% | sew ! 26% ) 294% )
jsor-1oooosee | | eex | e | aex ) aex Haman]
powyzej 1.000 os6b 8,8% | 5,6% | 10,8% : 5,9% 31,0%
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
dotroka 07% | o00% | 00% |  00% | 07%
s | aow | iew | o) sew
6-15 lat 12,4% : 2,9% : 59% | 2,0% 23,2%
powyzej 15 lat 26,8% | 11,1% | 20,9% T 11,4% 70,3%
Rodza preedsiebiorstwa S o
ERXW;ATEE ___________ | _ _2_8,4_%_: o _11_,8‘7: L _ Elf%__;_ _1_2,4_%_ 74,2%
PUBLICZNE 14,7% | 3,3% | 6,2% : 1,6% 25,8%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
wANDEL L 33% | 3e% | 39% | 33% | 181%
rrocukcs | _asaw i s ] e 7sx | e
USLUGI 24,5% : 3,3% : 7,2% | 3,3% 38,2%
Konkurencja na rynku
e — = = — = 7 r — — — — 71— - — — = T T T T — —
DUZA 18,6% | 9,8% ) 15,0% ! 9,2% 52,6%
S | el aew | 3w aas |
SREDNIA 15,4% | 3,3% | 9,5% : 3,6% 31,7%
Podstawowy obszar dziatalnosci na rynku
Masowych P/U/Tmatej liczby klientow | 16% | 03% | 07% |  07% | 33%
MasowychPAUTwistuientom | 33a% | sa% | aatw | 7s% | aas%
Specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 14,1% : 0,7% : 3,6% | 0,7% 19,0%
Specjalnych P/U/T wielu klientom 14,4%_{ 5,9% L 10,8% —I[ 5,2% 36,3%
Brana dziafalnodei respondenta o
pudowlare | __sew ] wax ] aew i aas [ sax |
Chemiczna 1,3% | 2,6% | 4,6% : 1,6% 10,1%
e S von | _aew ]  aew o | sex
Elektryczna 5,2% ' 1,3% ' 2,3% | 0,7% 9,5%
Energetycana/ciopowniczs__ | _ | aew | _2ew 2| e
Finansowa 2,9% : 0,3% : 0,3% | 0,0% 3,6%
Gérnictwo/Wydobywcza 1,0% | 0,3% | 1,3% T 0,0% 2,6%
nformatyema | T Tan, 2%, 7a% | 3% | 27,5%
8 | no%  10% | _13%_7_ _07% | 39%
Medyczna/Farmaceutyczna 1,3% | 1,0% | 1,0% : 1,3% 4,6%
Motorysaoyina | 2wl aew ] _2ew 1 aex | maw
Spozywcza 2,3% ' 0,0% ' 0,3% | 0,0% 2,6%
ensportows | 2% | _oow | _oew |  oox| 2%
Turystyka/Hotelarstwo 0,0% : 0,0% : 0,0% | 0,0% 0,0%
Suma koricowa 43,1% | 15,0% | 27,8% T 14,1% 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 8. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Czy firma posiada system informatyczny
do obstugi rachunku kosztow?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

[ 7 7 " wyszezeeonene T 7 e T T Tnewiem. T T 1Ak T RAZEM
Lczba satrudnlonych pracownliéw wanklstowanymprasciablorstte .
1-9 0séb : 3,7% : 0,8% : 0,8% N 5,3% |
10 - 100 oséb | 13,0% | 2,0% | 9,8% T 24,8% —:
ll01-s000se6 T Tnaw| i, 1a2% | 305% !
501 - 1.000 os6b : 3,7% | 2,0% | 57% | 11,4% |
powyzej 1.000 oséb | 4,1% | 6,1% | 17,9% : 28,0% :
Okres dzialalnosci respondenta na rynku [
do 1 roku ! 0,4% ! 0,0% ! 0,0% _,r 0,4% _:
nsme T T T a1 ew 28% | 6o% !
6-15 lat : 12,6% : 3,3% : 10,6% | 26,4% |
powyzej 15 lat | 21,1% | 10,2% | 35,0% T 66,3% —:
e et b aan S !
lPRYWATNE _'L ~ _25,5_%_: 9% L B 31,_7%__:r_ 59,3%__3
PUBLICZNE | 8,1% | 53% | 16,7% | 30,1% |
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta [
HANDEL ! 53% ! 1,6% ! 4,9%_,r 11,8%_:
robukA T Toew ) 2w 280% | a19% !
USstuaGl : 19,5% : 11,4% : 15,4% | 46,3% |
Konkurencja na rynku —:
puza o dem 7% 232% | araw !
A L S S N
SREDNIA 1 15,9% | 2,4% | 15,4% : 33,7% :
Podstawowy obszar dziatalnosci na rynku 1
Masowych P/U/T matej liczby kiientow | 08% | 00% | 28% |  37% |
Mosowych PAUTweluklentom | 130% | eax | _uex |isee]
Specjalnych P/U/T matej liczby klientéw : 11,0% : 1,6% : 102% 1 22,8% |
Specjalnych P/U/T wielu klientom ! 11,8% | 73% | 17,9% —Ir 37,0% —:
Branza dziatalnosci respondenta !
owiowiana 1 sam | aaw | e WS
Chemiczna 1 2,0% | 0,0% | 5,3% : 7,3% :
lElektrotechniczna T os% | 00%,  20% ! 28% |
Elektryczna | 04% ! 0,0% ! O,O%T o,a%jI
Cnergetycana/Clopowniczs_____ L eskl e ek aaw
Finansowa : 2,4% : 4,9% : 2,4% | 9,8% |
Gérnictwo/Wydobywcza | 1,2% | 0,0% | 2,8% T 4,1% —:
Informatyema T T 2o% | oo, 206! aaw !
Inna : 10,2% : 5,7% : 142% | 301% |
Medyczna/Farmaceutyczna | 0,8% | 0,4% | 1,6% : 2,8% :
Motoryzacyjna —Ir 0,8%—: 0,4% IT 2,4% | 3,7% |
Spozywcza | 2,4% ! 0,4% | 2,8% T 5,7% _:
';'ra_nsr)or_to;/a _________ T T _1,2_% | T 54"2 T - _1,_6%_ :_ _3,;%_:
Turystyka/Hotelarstwo : 2,4% : 0,4% : 0,4% | 3,3% |
Suma koricowa | 36,6% | 15,0% | 48,4% —Ir 100,0% —:
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Tabela 9. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Czy system informatyczny
do obstugi rachunku kosztéw spetnia oczekiwania uzytkownikow?

r—-—>—-- - - - - - - - - = - = — 0. . T T T T - T T |
z . N . | Zdecydowanie . Zdecydowanie

WYSZCZEGOLNENIE Nie wiem Raczej NIE | NIE | Raczej TAK NIE RAZEM !

| |

Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie !

- 1

1-9 0séb 2,0% 0,7% ! 0,0% | 0,7% 0,0% 3,4% |

___________________ - - Ty Ly

&0- 100 osdéb L 4,7% L 2,7% | 0,7% JI_ 8,1% 3,4% 19,5% JI

______________ - - e — - R

101 - 500 oséb 8,1% 2,7% | 0,0% | 17,4% 2,0% 30,2% |

T 1

501 - 1.000 oséb 2,7% 1,3% | 0,7% 7.4% 0,0% 12,1%
T

powyzej 1.000 oséb 7,4% 2,0% | 1,3% : 19,5% 4,7% 34,9% :

Okres dzialalnosci respondenta na rynku 1

_____________________________ | I A

do 1 roku 0,0% 0,0% | 0,0% | 0,0% 0,0% 0,0% |

___________________ e -

1-5lat 2,0% 0,7% | 0,7% | 2,7% 1,3% 7,4% !

- === === —4 R e + - === === - ====7]

6-15 lat 6,0% 2,7% ! 0,0% | 11,4% 2,0% 22,1% |
.

powyzej 15 lat 16,8% 6,0% | 2,0% : 38,9% 6,7% 70,5% :

Rodzaj przedsiebiorstwa |

T 1

PRYWATNE { 16,8% 8,1% | 2,0% | 31,5% 7,4% 65,8%

__________________ - - _

PUBLICZNE J 8,1% 1,3% 0,7% ! 21,5% 2,7% 34,2% |

e —— S 4 - — =

Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta |

_____________________________ I U S |

HANDEL 0,7% 2,0% | 0,0% | 4,7% 1,3% 8,7% |
T

PRODUKCIA 3,4% 54% | 1,3% ! 34,2% 5,4% 49,7% !

T al

USLUGI 20,8% 2,0% ! 1,3% 14,1% 3,4% 41,6%
!

Konkurencja na rynku !

| e e — T R - ]

DUZA 11,4% 4,0% | 2,0% | 24,2% 5,4% 47,0% |

______________ B e B A S |

MALA 6,7% 0,7% ! 0,7% | 12,1% 3,4% 23,5%
T

SREDNIA 6,7% 4,7% | 0,0% : 16,8% 1,3% 29,5% :

Podstawowy obszar dziatalnosci na rynku |

] 1

Masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,0% 0,0% | 0,0% \ 4,7% 0,0% 4,7% |
T

Masowych P/U/T wielu klientom 7,4% 1,3% 1,3% | 20,8% 2,7% 33,6% |

b= — = — = — -——— - === = + - === =]

Specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 5,4% 2,7% _L 0,7% | 10,7% 2,7% 22,1% |

Specjalnych P/U/T wielu klientom 12,1% 5,4% | 0,7% : 16,8% 4,7% 39,6% :

Branza dziatalnosci respondenta 1

T 1

Budowlana 2,0% 0,7% ! 0,0% 6,0% 0,0% 8,7%
+

Chemiczna 0,0% 0,7% | 0,0% ! 6,7% 0,0% 7,4% !

L |

Elektrotechniczna 0,0% 2,0% JI_ 0,0% | 0,7% 1,3% B 4,0% |

___________________ - - N Y - Il

Elektryczna 0,7% 0,7% | 0,0% | 8,1% 0,7% 10,1% |

___________________ i S

Energetyczna/Cieptownicza 9,4% 0,0% | 0,0% | 1,3% 2,7% 13,4% |

+ +

Finansowa 0,7% 0,0% : 0,0% | 3,4% 0,7% 4,7% |

Gornictwo/Wydobywcza 13% 13% | 0,0% | 0,7% 0,7% 4,0% |
|

Informatyczna 8,7% 2,7% | 1,3% | 16,1% 0,7% 29,5% |

______________ s e e e A |

Inna 0,0% 0,7% ! 0,0% | 0,7% 2,0% 3,4% |

Medyczna/Farmaceutyczna 0,0% | 0,7% | 0,7%_:_ 3,4% 0,7% 5,4% 4'

Motoryzacyjna 0,7% 0,0% : 0,7% | 2,7% 0,0% 4,0% |

I 1

Spozywcza 0,7% 0,0% | 0,0% ) 2,7% 0,7% 4,0% )
T

Transportowa 0,7% 0,0% | 0,0% ! 0,7% 0,0% 1,3% !

T a1

Turystyka/Hotelarstwo 0,0% 0,0% ! 0,0% | 0,0% 0,0% 0,0% |

___________________ e S T — —

Suma koricowa 1 24,8% | 9,4% | 2,7%J'_ 53,0% 10,1% 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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4. Zakonczenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem oparte na filozofii controllingu zarzadczego wymaga przeniesienia
odpowiedzialnosci za poziom parametréw ekonomicznych ze szczebla naczelnego kierownictwa na centra
je generujace. Odpowiedzialno$¢ taka bedzie mozliwa tylko wowczas, gdy zostanie wdrozony odpowiedni
system ewidencyjny umozliwiajacy przypisanie rzeczywistych parametrow ekonomicznych do konkret-
nych stanowisk, komoérek, centrow odpowiedzialnosci czy elementéw procesu technologicznego i pomoc-
niczego. Zatem skuteczny system controllingu wymaga odpowiednich zmian na poziomie ewidencji ana-
litycznej. Kazde przedsigbiorstwo stosujace zasady controllingu zmuszone jest do wprowadzenia nowego
systemu rachunku kosztow Iub adaptacji dla celow decyzyjnych juz istniejacego. Niezb¢dne informacje
o0 poziomie kosztow sg uzyskiwane w firmie zarowno z odpowiedniej dokumentacji zrédtowej, m.in.
dowodéw wydania materialow, faktur czy rozdzielnikow zuzycia materialow, jak i z ewidencji ksiggo-
wej kosztow oraz opracowanych na jej podstawie zestawien ich rozliczenia. Zasadniczym i rzetelnym
zroédlem informacji pierwotnych jest ewidencja ksiggowa kosztow, zapewniajaca kompleksowy obraz
firmy. Aby rachunek kosztow mogt stanowi¢ podstawe podejmowania okreslonych decyzji, musi kreowaé
informacje ztozong i przetworzong z wielu danych zrédtowych.

Dla controllingu zarzadczego istotnymi czynnikami zapewniajacymi skuteczno$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa sg jednoznacznie zdefiniowane i wdrozone procedury ewidencji i rozliczania kosztow.
Badania potwierdzily potrzebe ich implementacjioraz doskonalenia. Wskazaty jednakze, iz stopien
zaawansowania prac zmierzajacych do skonstruowania najbardziej optymalnych rozwigzan w tym
obszarze sa dalekie od oczekiwan.
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Summary

COST ACCOUNTING IN CONTROLLING IN THE LIGHT
OF A SURVEY RESEARCH

A suitable system to calculate costs in a company is a key factor for an effective controlling. It allows
developing multiple decision making variants, making it as a result easier for managers to select the
most suitable solutions for the company.

The aim of this chapter is to present the results of a research about cost accounting used by control-
lers carried out in 266 companies operating in Poland.
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Streszczenie

W opracowaniu za cel przyjeto poznanie i ocene elementow zarzqdzania cenami transferowymi
w aspekcie zaleznosci wystepujqcych miedzy zmieniajqcymi sie przepisami prawa podatkowego w ob-
szarze dokumentacji cen transferowych i klauzuli obejscia prawa podatkowego. W referacie nacisk
potozono na rozpoznanie kluczowych determinant wplywajgcych na ksztaltowanie elementow zarzqdzania
cenami transferowymi w aspekcie klauzuli obejscia prawa podatkowego. Catos¢ prezentowanych rozwazan
podzielono na dwie zasadnicze czesci. Pierwsza czes¢ opracowania, eksponuje problematyke zarzqdzania
dokumentacjq cen transferowych w obszarze zmian regulacyjnych. Rozwazania zaprezentowane w czesci
drugiej charakteryzujq kontekst cen transferowych w aspekcie wchodzqcej w Zycie klauzuli obejscia
prawa podatkowego. Zastosowanymi metodami badawczymi sq studia literaturowe, analiza regulacji
prawnych, analiza opisowa.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Budowa strategii podatkowych, zmierzajacych do optymalizacji obcigzen danin publicznych w turbulent-
nym otoczeniu, jest procesem zarzadzania obejmujacym wiele aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa,
ktory moze by¢ rozpatrywany i realizowany zarowno w skali mikro jak i makro'. Oznacza to, ze przed-
sigbiorstwa aktywnie implementujace dziatania nakierowane na asymilacj¢ zmian wraz z aktywnym

' B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradokséw, PWE,
Warszawa 2007, s. 147; E. Skawinska, R.1. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci
regionéw, Swiat-Europa-Polska. PWE, Warszawa 2009, s. 101.
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poszukiwaniem optymalnych rozwigzan, zmniejszaja luke mi¢dzy organizacjg a zmianami w otoczeniu?.
Pojawienie si¢ zmian w otoczeniu, wymusza na przedsi¢biorstwie podejmowanie decyzji pozwalajacych
z jednej strony na asymilacje narzuconych prawem rozwigzan, z drugiej zmierzajacych do utrzymania
czy poszukiwania przewag rynkowych. Tym samym przedsi¢biorstwa aktywnie dostosowujace si¢ do zmian
otocznia, jednoczesnie na nie oddziatuja, stajac si¢ czynnikiem dynamizujacym sytuacje w branzy, two-
rzacym wyzwania innym uczestnikom gry rynkowej, ktorzy musza dopasowac sig do nowych sytuacji®

Jednakze na poziomie strategicznym w literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznych metodologii
implementacji rozwigzan w zakresie zarzadzania cenami transferowymi w podmiocie gospodarczym.
Dlatego autor niniejszego opracowania postawit pytanie badawcze — czy zmieniajace si¢ regulacje prawne
z zakresu klauzuli unikania opodatkowania, sg skorelowane ze zmianami w zakresie cen transferowych,
a w konsekwencji jakimi narzgdziami zarzadzania dysponuje przedsigbiorstwo chcace dostosowaé si¢ do
zmian w otoczeniu fiskalnym? W konsekwencji tego pytania za cel opracowania przyjeto poznanie i oceng
zalezno$ci wystepujacych migdzy zmianami w zakresie klauzuli unikania opodatkowania a zmieniajacymi
si¢ regulacjami w zakresie cen transferowych. Metodami badawczymi zastosowanymi do realizacji celu
sa studia literaturowe, analiza regulacji prawnych i analiza opisowa.

2. Elementy zarzadzania podatkami w przedsi¢biorstwie

Podatki stanowia jeden z podstawowych elementow otoczenia fiskalnego przedsigbiorstwa. Zarzadza-
nie podatkami nie obejmuje jedynie kwestii zwigzanych z ustalaniem wysokosci dochodu podlegajacego
opodatkowaniu czy naleznego podatku. Efektywne zarzadzanie podatkami powinno uwzglednia¢ wiele
elementow, w tym skutki oddzialywania na forme¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa, na wysoko$¢ ptaco-
nych podatkow. W szerszym znaczeniu zarzadzanie podatkami wptywa roéwniez na ptynno$¢ finansowa
i sytuacj¢ majatkowo-finansowg przedsigbiorstwa. Efektywne zarzadzanie podatkami w przedsigbiorstwie
winno by¢ procesem cigglym prowadzonym z uwzglednieniem koniunktury, planow rozwojowych,
uwzgledniajacych zmiany przepisow podatkowych i zwigzanych z nimi interpretacjami podatkowymi.

Najwigkszy wplyw na efektywnos¢ planowania podatkowego maja nastgpujace cechy:

— stalos¢ zarzadzania podatkami,

— przepltyw wiedzy o podejmowanych i planowanych czynno$ciach pomigdzy osobami odpowiedzial-
nymi za zarzadzanie a réznymi komorkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa,

— stale monitorowanie zmian przepisow i tendencji orzeczniczych,

— wzigcie pod uwage wszystkich elementow, tj. nie tylko wysokos$ci przychodow, kosztow i1 podatku,
ale rowniez momentow ich osiggania, terminow ptatnosci, kosztow eliminacji ryzyka, kosztow sporu,
tacznie z uwzglednieniem wptywu na ptynnos¢ finansowa przedsigbiorstwa®.

Zarzadzanie podatkami w przedsigbiorstwie, jest immanentnie zwigzane z identyfikacja dziedzin
z zakresu prawa podatkowego, na ktore podatnik zamierza oddziatywac, a nastgpnie wytyczeniem ce-
16w podjetego zarzadzania podatkami, planowaniem metod i sposobow zarzadzania, organizowaniem
i podejmowaniem decyzji realizujacych okreslony kierunek zarzadzania podatkami, a takze komuni-
kowaniem si¢ z otoczeniem realizujacym elementy zarzadzania. Nieodzownym elementem wydaje si¢
by¢ rowniez kontrola zarzadzania podatkami, przy minimalizacji ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem
podatkami majacego na dostosowanie do zmieniajacych si¢ regulacji przy jednoczesnym optymalizo-
waniu obciazen podatkowych.

2 M. Romanowska, Przelomy strategiczne w przedsigbiorstwie, ,,Studia i Prace” Kolegium Zarzadzania i Finansow SGH,
z. 98, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 8.

3 B. Nogalski, Modele biznesu jako narzedzie reorientacji strategicznej przedsigbiorstw, MBA 2/2009, s. 6.

4 Por. ,,Swiadomy podatnik”, http://konfederacjalewiatan.pl/legislacja/wydawnictwa/_files/publikacje/swiadomy podatnik.
pdf, (odczyt z dnia 15.06.2016r.)
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Zrodta zarzadzania podatkami mozna podzielié na kilka obszardw, ktére moga staé sie elementami
zarzadzania podatkami w przedsigbiorstwie.

Jednym z istotniejszych obszarow zarzadzania podatkami, sag prawa wyboru okreslone w regula-
cjach prawa podatkowego. Przejawiajg si¢ przede wszystkim w mozliwosci wyboru formy prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, wybor ewidencji operacji gospodarczych, mozliwo§¢ wyboru form i metod
opodatkowania dochodu, czy korzystania przez podatnikdéw z wielu rozwiazan szczegdlnych zawartych
w poszczegblnych ustawach podatkowych.

Istotnym obszarem zarzadzania podatkami jest wskazany wybor metody ewidencji operacji gospo-
darczych. Podatnicy maja wybdr pomiedzy:
karta podatkowa,
ryczattem od przychodow ewidencjonowanych,

— podatkowg ksiega przychodow i rozchoddéw (mogaca by¢ prowadzona metoda kasowg czy memo-
riatlowq),

pelnymi ksiegami rachunkowymi®.

Kolejnym z istotnych obszaréw zarzadzania podatkami sa swobody uznaniowe. Ze swobodami
uznaniowymi mamy do czynienia, gdy nie jest mozliwe podanie lub ustalenie doktadnych wartosci uzy-
skiwanego dochodu, czy $cislej podstawy opodatkowania. Przyktadem moga by¢ regulacje podatkowe,
w ktorych przewiduje si¢ szacowanie wartosci (dokonywanie wyceny) danej rzeczy, co zwigzane jest
np. z otrzymaniem darowanego sktadnika majatku. Przykladem moga by¢ rowniez regulacje z zakresu
cen transferowych, w ktérych podatnik weryfikuje jedng z trzech metod ceny dobr i ustug stosowane
z podmiotami powigzanymi. Przyjeta metoda weryfikacji moze mie¢ wptyw na ustalone wartosci,
a w konsekwencji na wysoko$¢ podatku, jezeli przyjeta warto§¢ stanowi element danego podatku
(przychodu, kosztu itd.).

Obszar zarzadzania podatkami stanowig réwniez normy stymulacyjne. Funkcja ta polega na
zachecaniu podatnikéw do okreslonych zachowan. Przepisy podatkowe umozliwiaja stosowanie ulg
podatkowych, prowadzacych do zmniejszenia obcigzen podatkowych, a wigc odliczen od podstawy
opodatkowania czy odliczen od podatku dochodowego. Przyktadem moze by¢ odliczanie przez po-
datnikow wydatkéw przeznaczonych na nabycie nowych technologii, czy ulgi z tytulu prowadzenia
dziatalnosci w specjalnych strefach ekonomicznych. Przykltadem normy stymulacyjnej sa regulacje
w zakresie klauzuli obejscia prawa podatkowego, w ktorej ustawodawca reguluje przedmiotowo tkz.
agresywng optymalizacje obcigzen podatkowych.

Obszarem zarzadzania podatkami jest rowniez mozliwos¢ ksztaltowania stanu faktycznego lub
prawnego danej operacji gospodarczej. Zdarzenia gospodarcze, mogg by¢ roznie traktowane na gruncie
prawa podatkowego czy cywilnego. Jako przyktad mozna wskaza¢ wykorzystywanie struktury spotki
komandytowo-akcyjnej do optymalizacji podatkowej, co skutkowato brakiem podatku od uzyskiwanego
przez spotke i wspolnikow dochodu. Od 2014 roku, model optymalizacji podatkowej poprzez spotki
komandytowo-akcyjne zostal zlikwidowany, z uwagi na obj¢cie tych spotek zakresem podmiotowym
podatku dochodowego od 0sob prawnych®.

Kolejng determinantg stanowiaca zrodto zarzadzania podatkami, sa zmiany przepiséw prawa podat-
kowego. Ustawodawca, planujac zmiany przepisow dotyczacych czy to zasad rozliczen, czy wysokosci
podatku, wprowadza mozliwo$¢ wybory polegajaca na zaliczeniu danej transakcji do okresu rozliczenio-
wego przed zmiang przepiséw lub po niej. Przy wzroscie czy spadku stawek podatku, podatnicy moga
przyspiesza¢ lub opdznia¢ moment osiagniecia przychodu i jego opodatkowania. Przyktadem moze

5 Por. M. Stepien, Alternatywne formy prowadzenia podatkowej ksiggi przychodow i rozchodow w przedsigbiorstwach
(w) Wybrane zagadnienia zarzadzania w przedsigbiorstwach. Monografia. Red. nauk. Dariusz Wielgorka, Agnieszka
Tylec, Sekcja Wydaw. WZ PCzgst., Czgstochowa 2012, s. 61-71.

¢ Ustawa z dnia 8 listopada 2013 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych, ustawy o podatku
dochodowym od 0s6b fizycznych oraz ustawy o podatku tonazowym (Dz. U. poz. 1387).
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by¢ zmiana w zakresie interpretacji wyplat z kapitatdéw spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia po jej
przeksztatceniu w spotke osobowa. Zmiana ta miata miejsce od 1 stycznia 2015 roku’.

3. Zmiany regulacji w zakresie cen transferowych

Ceny transferowe (ang. transfer pricing) sa zagadnieniem zwigzanym z obrotem dobrami i ustugami
pomigdzy podmiotami powigzanymi. Powigzania na gruncie regulacji podatkow dochodowych rozroz-
niane sg pomi¢dzy podatnikami powigzanymi kapitatowo, poprzez osoby zarzadzajace, czy powiazania
rodzinne osob zarzadzajacych kooperujacymi z soba podmiotami gospodarczymi. Za ceny transferowe
sa uwazane takze ceny w transakcjach zawieranych z podmiotami majacymi swa siedzibe, zarzad lub
miejsce zamieszkania w kraju stosujacym szkodliwa konkurencj¢ podatkowa (tzw. ,,raju podatkowym?).

W aktach prawnych oraz literaturze przedmiotu mozna spotka¢ nastepujace definicje ceny transfe-
rowej (transakcyjnej);

e ceny transferowe sg cenami, po ktorych przedsigbiorstwo przekazuje towary oraz dobra niematerialne
lub $wiadczy ustugi powigzanym przedsigbiorstwom®,

e przez ceng transakcyjng rozumie si¢ ceng przedmiotu transakcji zawieranej pomigdzy podmiotami
powigzanymi w rozumieniu prawa podatkowego dotyczacych podatku dochodowego od 0sob fizycz-
nych, podatku dochodowego od 0s6b prawnych oraz podatku od towardéw i ustug’.

Ceny transferowe sa zwigzane z ekonomicznymi uwarunkowaniami funkcjonowania podmiotu go-
spodarczego, poniewaz analiza transakcji pomi¢dzy podmiotami powigzanymi wymaga zidentyfikowania
ekonomicznie istotnych funkcji, aktywow i ryzyk. Zastosowanie cen transferowych wymaga wiedzy
ekonomicznej i znajomomosci metod kalkulacji wynikajacych z systemu rachunkowosci.

Ustalanie i weryfikacja cen transferowych zawiera si¢ w ramach przepisow, ktore nie reguluja
badanej materii $cisle. Wprowadzenie do regulacji ordynacji podatkowej klauzuli przeciwko unikaniu
opodatkowania, dodatkowo podnosi ryzyko podatkowe omawianego zagadnienia, czynigc z niego wazne
zagadnienie w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem.

Od stycznia 2017 roku podatnikami zobowigzanymi do sporzadzania dokumentacji w zakresie cen
transferowych beda mieli podatnicy;

1) ktorych przychody lub koszty, w rozumieniu przepiséw o rachunkowosci, ustalone na podstawie pro-
wadzonych ksiag rachunkowych przekroczyty w roku poprzedzajacym rok podatkowy rownowartosc¢
2 000 000 euro, dokonujacy transakcji z podmiotami powigzanymi lub,

b) yjmujacy w roku podatkowym w ksiegach rachunkowych inne zdarzenia, ktérych warunki zostaty
ustalone (lub narzucone) z podmiotami lub,

2) dokonujacy, bezposrednio lub posrednio, zaptaty naleznosci na rzecz podmiotu majacego miejsce
zamieszkania, siedzibe lub zarzad na terytorium lub w kraju stosujacym szkodliwg konkurencje
podatkowa, wynikajacych z transakcji lub innego zdarzenia ujetego w ksiggach rachunkowych,
jezeli taczna kwota (lub jej rownowartos¢) wynikajaca z umowy lub rzeczywiscie zaptacona w roku
podatkowym faczna kwota wymagalnych w roku podatkowym §wiadczen przekracza rownowartosc¢
20 000 euro lub,

3) zawierajacy z podmiotem majacym miejsce zamieszkania, siedzibg¢ lub zarzad na terytorium lub
w kraju stosujacym szkodliwa konkurencje podatkowa;

7 Ustawa z dnia 29.08.2014 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych, ustawy o podatku
dochodowym od o0s6b fizycznych oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. poz. 1328).

8 Por. www.oecd.org/ctp/transfer-pricing/(odczyt z dnia 15.06.2016r.)

 Por. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997r. Ordynacja podatkowa (T,j. Dz. U. z 2015 r., poz. 613 z pdzn. zm.), art. 3, pkt 10.
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a) umowe spolki niebedacej osoba prawna, jezeli taczna warto$¢ wniesionych przez wspolnikow wkia-
dow przekracza rownowartos¢ 20 000 euro lub,

b) umowe wspolnego przedsiewzigcia lub inng umowe o podobnym charakterze, w ktorych wartosé
wspolnie realizowanego przedsigwzigcia okreslona w umowie, a w przypadku braku okreslenia w umo-
wie tej warto$ci, przewidywana na dzien zawarcia umowy, przekracza rownowarto$¢ 20 000 euro.

la. Podatnicy, o ktorych mowa w ust. 1 pkt 1, s3 obowigzani do sporzadzenia dokumentacji podatkowe;j
rowniez za rok podatkowy nastepujacy po roku podatkowym, za ktéry byli obowiazani sporzadzic¢
dokumentacje podatkowa, bez wzgledu na wysokos¢ osiagnietych, w roku podatkowym, za ktory
byli obowigzani do sporzadzenia dokumentacji podatkowej, przychodéw lub poniesionych kosztow,
w rozumieniu przepiséw o rachunkowosci'’.

Za transakcje lub inne zdarzenia majace istotny wptyw na wysoko$¢ dochodu (straty), ustawodawca
uznaje transakcje lub inne zdarzenia jednego rodzaju, ktoérych taczna warto$¢ przekracza w roku podat-
kowym réwnowarto$¢ 50 000 euro, z tym ze w przypadku podatnikéw, ktorych przychody w rozumieniu
przepiséw o rachunkowosci, w roku poprzedzajacym rok podatkowy przekroczyly réwnowartosc:

1) 2 000 000 euro, lecz nie wigcej niz rownowartos¢ 20 000 000 euro — za takie transakcje lub inne
zdarzenia uznaje si¢ transakcje lub inne zdarzenia jednego rodzaju, ktoérych wartos¢ przekracza
w roku podatkowym kwotg stanowigcg rownowarto§¢ kwoty 50 000 euro powickszong o 5 000 euro
za kazdy 1 000 000 euro przychodu powyzej 2 000 000 euro;

2) 20 000 000 euro, lecz nie wigcej niz rownowartos¢ 100 000 000 euro — za takie transakcje lub inne
zdarzenia uznaje si¢ transakcje lub inne zdarzenia jednego rodzaju, ktorych warto$¢ przekracza w roku
podatkowym kwote stanowigca rownowarto$¢ 140 000 euro powigkszong o 45 000 euro za kazde 10
000 000 euro przychodu powyzej 20 000 000 euro;

3) 100 000 000 euro — za takie transakcje lub inne zdarzenia uznaje si¢ transakcje lub inne zdarzenia
jednego rodzaju, ktorych wartos¢ w roku podatkowym przekracza kwote stanowiaca rownowartos§¢
kwoty 500 000 euro''.

W nowych regulacjach prawnych ustawodawca podtrzymal wprowadzony od stycznia 2015 roku
obowiazek sporzadzanie dokumentacji podatkowej w przypadku zawierania przez podatnikdw umowy
spotki niebgdacej osoba prawna, w ktorej laczna wartos¢ wniesionych przez wspolnikow wktadow prze-
kracza réwnowartos¢ 50 000 euro lub umowy wspdlnego przedsigwziecia, ktorego warto$¢ przekracza
wyzej wymieniong kwote'2,

Od stycznia 2017 roku, ustawodawca wprowadza obowiazek dokumentowania transakcji, w przy-
padku podatnikéw uzyskujacych przychody z udziatu w spotce niebedacej osoba prawna, jezeli spotka
niebedaca osobg prawng dokonuje transakcji lub innych zdarzen, z podmiotami powigzanymi's.

Dokumentacja podatkowa obejmuje:

1) opis transakcji zawierajacy:

a) wskazanie rodzaju i przedmiotu tych transakcji lub innych zdarzen,

b) dane finansowe, w tym przepltywy pieni¢zne dotyczace tych transakcji lub innych zdarzen (nowy
obowiazek od stycznia 2017 roku),

¢) dane identyfikujace podmioty powigzane dokonujace tych transakcji lub ujmujace te zdarzenia,

12 Por. Ustawa z dnia 9 pazdziernika 2015 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0sob fizycznych, ustawy
o podatku dochodowym od 0s6b prawnych oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. poz. 1932), art. 2.

' Por. Tamze, art. 2.

12 Por. Ustawa z dnia 29 sierpnia 2014 r. 0 zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0s6b prawnych, ustawy o podatku
(Dz. U. poz. 1328 z p6zn. zm.), art. 1, pkt 5.

13 Por. Ustawa z dnia 9 pazdziernika 2015 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych, ustawy
o podatku dochodowym od 0s6b prawnych oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. poz. 1932), op. cit., art. 2.
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d) opis przebiegu tych transakcji lub innych zdarzen, w tym funkcji wykonywanych przez podatnika,

e) wskazanie metody i sposobu kalkulacji dochodu (straty) podatnika wraz z uzasadnieniem ich wyboru,
w tym algorytmu kalkulacji rozliczen dotyczacych tych transakcji lub innych zdarzen oraz sposobu
wyliczenia warto$ci rozliczeh wplywajgcych na dochod (strate) podatnika'®,

Dla podatnikow, ktorych przychody lub koszty, w rozumieniu przepiséw o rachunkowosci, ustalone
na podstawie prowadzonych ksiagg rachunkowych, przekroczyty w roku poprzedzajacym rok podatkowy
rownowartos¢ 10 000 000 euro albo posiadajacych udziaty w spolce niebedacej osoba prawna, ktorej
przychody lub koszty, w rozumieniu obowigzujacych te spotke przepisow o rachunkowosci, ustalone
na podstawie prowadzonych ksiag rachunkowych przekroczyty w poprzednim roku obrotowym w ro-
zumieniu tych przepisow rownowartos¢ 10 000 000 euro poza bazowym opisem den stosowanych
z podmiotami powigzanymi, wprowadzono obowigzek analizy danych podmiotdéw niezaleznych, uzna-
nych za poré6wnywalne do warunkéw ustalonych w transakcjach, zwanej przez ustawodawceg ,,analiza
danych poréwnawczych”, wykorzystanych do kalkulacji rozliczen wraz z podaniem zrédta tych danych.

Analiza danych porownawczych powinna zawiera¢ w szczegolnosci dane poréwnywalne o podmio-
tach majacych siedzibe lub zarzad na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, jezeli dane sg dla podatnika
dostepne. W przypadku braku danych do przeprowadzenia analizy danych poréwnawczych, podatnik
zalacza do dokumentacji podatkowej opis zgodnosci warunkéw transakcji oraz innych zdarzen, usta-
lonych z podmiotami powigzanymi, z warunkami, ktore ustalityby miedzy soba niezalezne podmioty.

W przypadku podatnikow, ktorych przychody koszty, w rozumieniu przepiséw o rachunkowosci,
przekroczyty w przypadku podatnika w roku poprzedzajacym rok podatkowy, rownowartos¢ 20 000
000 euro, dokumentacja podatkowa powinna réwniez zawiera¢ informacje o grupie podmiotéw powig-
zanych, w szczeg6lnos$ci:

1) wskazanie podmiotu powigzanego, ktéry sporzadzit informacje o grupie podmiotéw powiazanych,
wraz z podaniem daty sktadania przez niego zeznania podatkowego;

2) strukture organizacyjna grupy podmiotow powigzanych;

3) opis zasad wyznaczania cen transakcyjnych (polityki cen transakcyjnych) stosowanych przez grupe
podmiotéw powiazanych;

4) opis przedmiotu i zakresu dziatalnosci prowadzonej przez grupe podmiotow powigzanych;

5) opis posiadanych, tworzonych, rozwijanych i wykorzystywanych w dziatalno$ci przez grupe pod-
miotow powigzanych istotnych warto$ci niematerialnych;

6) opis sytuacji finansowej podmiotéw tworzacych grupe wraz ze sprawozdaniem skonsolidowanym
podmiotdéw powigzanych tworzacych grupe podmiotdéw powigzanych;

7) opis zawartych przez podmioty tworzace grupe podmiotdw powigzanych porozumien w sprawach
podatku dochodowego z administracjami podatkowymi panstw innych niz Rzeczpospolita Polska,
w tym jednostronnych uprzednich porozumien cenowych'.

Dla podmiotdw, ktorych przychody koszty, w rozumieniu przepiséw o rachunkowosci, przekroczy-
ly w przypadku podatnika w roku poprzedzajacym rok podatkowy, rownowartos¢ 750 000 000 euro,
dokumentacja podatkowa powinna zawiera¢ roéwniez informacje umozliwiajace poréwnanie danych
finansowych pomiedzy krajami (ang. Country by Country reporting).

Na zadanie organéw podatkowych, podatnicy s3 obowiazani do przedtozenia dokumentacji po-
datkowej w terminie 7 dni od dnia dor¢czenia tego zadania. Dodano jednak regulacje, w ktorej organ
podatkowy bedzie mogt wystapi¢ do podatnika z zadaniem sporzadzenia i przedtozenia dokumentacji
podatkowej dla transakcji lub innych zdarzen, ktérych warto$¢ nie przekracza wyzej wymienionych
limitéw, w przypadku zaistnienia okoliczno$ci wskazujacych na prawdopodobienstwo zanizenia ich

14 Por. Tamze, art. 2.
15 Por. Tamze, art. 2.
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warto$ci w celu unikniecia obowigzku sporzadzenia dokumentacji podatkowej. Podatnik bedzie miat
30 dni na sporzadzenie i dostarczenie dokumentacji podatkowej organowi podatkowemu.

4. Elementy klauzuli przeciwko unikaniu opodatkowania

Klauzula przeciwko unikaniu opodatkowania, pojawita si¢ w polskim systemie prawnym w styczniu
2013 roku. Regulacja stanowita, iz organ podatkowy dokonujac ustalenia tresci czynno$ci prawnej,
uwzgledniajg zgodny zamiar stron i cel czynnosci, a nie tylko dostowne brzmienie oswiadczen woli
ztozonych przez strony czynnosci. Przepis stanowil rowniez, iz jezeli strony, dokonujac danej czynnosci
prawnej, ukryly inng czynnos¢ prawna, organy podatkowe i organy kontroli skarbowej wywodzg skutki
podatkowe z ukrytej czynno$ci prawnej'®.

W maju 2004 roku wyrok Trybunatu Konstytucyjnego, uznat przepisy w zakresie klauzuli unikania
opodatkowania za niekonstytucyjne, w wyniku czego stosowanie regulacji stato si¢ niemozliwe!'”.

W 2005 roku wprowadzono do polskiego porzadku prawnego art. 199a Ordynacji podatkowej,
stanowiacy, iz organ podatkowy dokonujac ustalenia tre$ci czynnos$ci prawnej, uwzglgdnia zgodny
zamiar stron i cel czynnosci, a nie tylko dostowne brzmienie o§wiadczen woli ztozonych przez strony
czynnosci. Jezeli pod pozorem dokonania czynnosci prawnej dokonano innej czynnosci prawnej, skutki
podatkowe wywodzi si¢ z tej ukrytej czynnos$ci prawne;.

0d 2013 rozpoczely si¢ prace nad powrotem przepisow ustanawiajacych klauzulg przeciwko obejsciu
prawa podatkowego do polskiego porzadku prawnego. Publikacja dokumentu ,,Zatozenia do projektu
ustawy o zmianie ustawy — Ordynacja podatkowa” miata miejsce 30 kwietnia 2013 roku. 17 lipca 2014
opublikowana projekt zmiany ustawy — Ordynacja podatkowa, zawierajacy projekt przepisow dot.
Klauzuli przeciwdziatajacej unikaniu opodatkowania. W kwietniu 2015 wstrzymano prace nad klauzula
przeciwdziatajaca obejsciu prawa podatkowego, by 28 grudnia 2015 opublikowac nowy projektu zmian
Ordynacji podatkowej, zawierajacy znowelizowane przepisy dotyczace klauzuli przeciwko unikaniu
opodatkowania'®.

Wedle nowych przepiséw czynnos¢ dokonana przede wszystkim w celu osiagnigcia korzysci podat-
kowej sprzecznej w danych okoliczno$ciach z przedmiotem i celem przepisu ustawy nie skutkuje osia-
gnigciem korzysci podatkowej, jezeli sposob dziatania byt sztuczny. Ustawodawca odroznit planowanie
podatkowe od unikania opodatkowania i tylko ta druga czynno$¢ jest objeta klauzula.

O tym, czy mamy do czynienia z unikaniem opodatkowania czy dozwolong przez przepisy podatkowe
optymalizacja opodatkowania, przesadza sztuczno$¢ i cel dziatan podatnika. O unikaniu opodatkowania
mowimy zatem wtedy, gdy dzialanie podatnika nakierowane byto przede wszystkim na osiagnigcie
podatkowo korzystnego rezultatu, sprzecznego z celem i istotg regulacji podatkowej, a czynnos$¢ uzna-
je sie za podjeta przede wszystkim w celu osiagnigcia korzysci podatkowej wtedy, gdy pozostate cele
ekonomiczne lub gospodarcze czynnos$ci nie wystepuja lub sg mato istotne'®.

Zarzadzanie podatkami zmierzajace do optymalizowania zobowigzan podatkowych jest zatem
wciaz dopuszczalne. Potrzebny jest jednak nowy model planowania podatkowego wpisany w strategie
biznesowa przedsigbiorstw. Wyzwaniem, ze wzglgdu na ogo6lny charakter przepisow wprowadzajacych
pewne ramy prawne do polskiego systemu podatkowego, ktorych doprecyzowanie nastapi w praktyce,
bedzie zaplanowanie dziatan, ktore nie beda podlegaty klauzuli. Najwigksze znaczenie bedzie zatem

16 Por. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. - Ordynacja podatkowa. (Dz. U. Nr 137, poz. 926 z pdzn. zm.), art. 24a, 24b.

17 Por. Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z 11 maja 2004 roku (sygn. K 4/03).

18 Por. http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/tax/articles/klauzula-obejscia-prawa-podatkowego/klauzula-obej cia-prawa-
podatkowego---rys-historyczny.html, (odczyt z dnia 20.06.2016r.).

19 Por. Ustawa z dnia 13 maja 2016 r. o zmianie ustawy — Ordynacja podatkowa oraz niektorych innych ustaw (Dz. U.
poz. 846), art. 1.
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miato zidentyfikowanie i udokumentowanie ekonomicznych motywoéw planowanych dziatan oraz ocena
efektywnosci finansowej modeli zastosowanych przez podatnika®.

5. Zakonczenie

Ceny transferowe dotyczace wymiany dobr i ustug pomig¢dzy podmiotami powiazanymi, na gruncie
polskiego prawa podatkowego, nie sa zagadnieniem nowym. Podobnie jak i pojawienie si¢ ponowne
klauzuli przeciwko unikaniu opodatkowania. Z uwagi na brak na poziomie strategicznym w literaturze
przedmiotu jednoznacznych metodologii implementacji zmian w zakresie cen transferowych, zagadnienia
nabiera istotnego znaczenia na gruncie zarzadzania przedsigbiorstwem. Osoby zarzadzajace bgda mieli
do rozwigzania nastgpujace problemy praktyczne:

— okreslenie wielkosci przychodow i kosztow w rozumieniu ustawy o rachunkowosci w celu ustalenia
obowiazkow z zakresu przedmiotowego dokumentacji cen transferowych,

— weryfikacj¢ danych finansowych wchodzacych od stycznia 2017 w zakres przedmiotowy dokumentacji
cen transferowych,

— ustalenie obowiazkow z zakresu analizy danych poréwnawczych,

— ustalenie dokumentacji podatkowej wszystkich podmiotow tworzacych grupe kapitatowa,

— przygotowanie dokumentacji w zakresie cen transferowych podmiotow prowadzacych dziatalnosé
w roznych panstwach (ang. Country by Country reporting),

— skorelowanie obowiazkow w zakresie cen transferowych ze zmianami w zakresie ordynacji podat-
kowych, celem spetienia wymogow w zakresie opisania transakcji z jednoczesnym wykazaniem
celow ekonomicznych lub gospodarczych dokonywanych transakcji.
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Summary

THE TRANSFER PRICES MANAGEMENT IN THE ASPECT
OF THE TAX LAW CIRCUMVENTION CLAUSE

The purpose of this chapter is recognition and evaluation of transfer prices management elements
in the aspect of relations between changing tax law regulations in the area of the transfer prices do-
cumentation and the tax law circumvention clause. The article is focused on the recognition of key
determinants of elements of the transfer prices management in the aspect of the tax law circumvention
clause. All presented considerations are divided in two main parts. The first part of the article describes
the transfer prices documentation in the aspect of changing tax law regulations. The second part descri-
bes transfer prices in the aspect of the tax law circumvention clause which enters into force. Research
methods applied in the article are literature studies, analysis of legal regulations, descriptive analysis.
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zatozen strategicznych, poszukiwac skutecznych instrumentéw zapewniajacych poprawe efektywnosci dzia-
tania oraz wzrostu ich zdolnosci do szybkiego reagowania na zachodzgce zmiany. Koniecznym jest rowniez
staty monitoring wspdfczesnych uwarunkowan prowadzonej dziatalnosci, jak i identyfikacja determinant wptywaja-
cych na funkcjonowanie poszczegdlnych elementéw i obszaréw struktur organizacyjnych. Spetnienie tych warunkéw
zapewnia przedsiebiorstwu osiggniecie sukcesu oraz ugruntowanie jego pozycji konkurencyjnej na rynku. Stad ni-
niejsza publikacja przyjeta za swdj podstawowy cel prezentacjg, analize i egzemplifikacje uwarunkowan funkcjono-
wania wspoétczesnej gospodarki, identyfikacji jej determinant, jak réwniez prezentacje koncepcji, modeli i narzedzi
zarzadzania wspotczesnymi organizacjami w warunkach zmieniajacego sie otoczenia gospodarczego, spotecznego i
politycznego. Czastkowe zagadnienia skfadajace sie na realizacje tego celu zostaty wyeksponowane w postaci naste-
pujacych czterech czgsdci prezentowanej pracy:
|. Systemowe koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem.
Il Sieciowe uwarunkowania wspétpracy przedsiebiorstw.
Ill. Behawioralne determinanty procesu zarzadzania przedsiebiorstwem.
IV. " Finansowe aspekty funkcjonowania wspétczesnego przedsiebiorstwa.
Publikacja niniejsza wpisuje sie w kolejny etap ponad 20-letniej juz wspotpracy naukowo-badawczej w obszarze
restrukturyzacji i zarzadzania prowadzonej przez Katedre Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie z innymi krajowymi i zagranicznymi Srodowiskami akademickimi oraz przedstawicielami
praktyki gospodarczej. W ramach tej wspdtpracy organizowane sg m.in. konferencje, seminaria i sympozja naukowe,
stanowiace platforme wymiany mysli i poglagdéw. Dotychczasowymi materialnymi rezultatami tego rodzaju wspétpra-
cy w zakresie problematyki zarzadzania i wspdtpracy miedzyorganizacyjnej przedsigbiorstw sg m.in. nastepujace pu-
blikacje ksigzkowe, ktérych redaktorami naukowymi i wsp6tautorami sg pracownicy Katedry, wydane przez Fundacje
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie:
» Jaki A., Sierpinska M. (red.) (2006), Przedsiebiorstwo na przetomie wiekow. Zarzadzanie, restrukturyzacja,
rozwdj,
» Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2008), Doskonalenie procesu zarzadzania przedsiebiorstwem w obliczu globa-
lizacji. Z teorii i praktyki,
» Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2008), Zarzadzanie restrukturyzacja w procesach integracji i rozwoju nowej
gospodarki,
» Borowiecki R., Jaki A. (eds.) (2008), Enterprises in the Face of 21st Century Challenges. Development —
Management — Entrepreneurship,
» Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2009), Wyzwania dla zarzadzania wspdtczesnym przedsiebiorstwem,
» Borowiecki R., Jaki A. (eds.) (2010), Enterprises Facing New Economic Challenges, Management — Develop-
ment — Restructuring,
» Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2010), Restrukturyzacja w obliczu nowych wyzwan gospodarczych. Zarzagdzanie
— strategia — analiza,
» Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2011), Procesy formowania wigzi organizacyjnych we wspdfczesnej gospodar-
ce. Integracja — kooperacja — klastering,
» Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2012), Zarzadzanie procesami restrukturyzacji. Koncepcje — strategie — analiza,
» Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2012), Wspdtpraca miedzyorganizacyjna w dziatalnosci przedsiebiorstw. Kla-
stry — alianse — sieci,
» Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2013), Kooperencja przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej. Konkurencja —
kooperacja — rozwdj,
» Borowiecki R., Siuta—Tokarska B. (red.) (2013), Zarzgdzanie rozwojem wspdtczesnej organizacji. Uwarunko-
wania — innowacje — Strategie,
» Borowiecki R., Chadam J., Kaczmarek J. (red.) (2013), Zachowania przedsiebiorstw w obliczu nowych wy-
Zwan gospodarczych, Restrukturyzacja — zarzagdzanie — analiza,
» Borowiecki R., Kaczmarek J. (red.) (2014), Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach wspdfczesnych
wyzwarn gospodarczych. Modele — metody — procesy,
» Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2014), Wspdfczesne formy relacji miedzyorganizacyjnych. Wspdtpraca — ko-
operacja - sieci,
» Jaki A., Rojek T. (eds.) (2014), Managing Organizations in Changing Environment. Models — Concepts — Me-
chanisms,
» Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2015), Ksztaftowanie relacji partnerskich i form wspéfdziatania wspdfczesnych
przedsiebiorstw. Strategie — procesy — narzedzia,
» Jaki A., Rojek T. (eds.) (2015), Contemporary Conditions and Trends in Enterprise Management. Strategies
— Mechanisms — Processes,
» Kaczmarek J., Szymla W. (red.) (2015), Przedsiebiorstwo jutra. Teoria i praktyka wspofczesnego zarzqadzania,
» Jaki A., Rojek T. (eds.) (2016), Effectiveness and Competitiveness of Modern Business. Concepts — Models
— Instruments.

We wspdtczesnej gospodarce, przedsiebiorstwa dokonywac¢ muszg ciagfej weryfikacji swoich podstawowych
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